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Tak	  til	  Først	  og	  fremmest	  skal	  der	  lyde	  en	  stor	  tak	  til	  de	  interviewede,	  som	  har	  delt	  deres	  erfaringer,	  viden	  og	  overvejelser.	  Endvidere	  værdsætter	   jeg,	   at	   I	  har	  afsat	   tid	   til	  mig.	  Dernæst	   skal	  der	  lyde	  en	  stor	  tak	  til	  min	  vejleder	  Ole	  Helby	  Petersen	  for	  en	  god	  proces	  og	  værdifuld	  sparring.	  Sidst	  men	  ikke	  mindst	  vil	  jeg	  gerne	  sende	  et	  tak	  til	  alle,	  som	  har	  fulgt	  mig	  under	  udarbejdelsen	  af	  specialet.	  Jeres	  indspark,	  interesse,	  opbakning	  og/eller	  humør	  har	  været	  motiverende.	  God	  læselyst!	  Michael	  Nymark	  Rasmussen	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Abstract	  The	   public	   sector	   faces	   several	   complex	   challenges	   and	   needs	   continuous	   improvement	   to	  maintain	  healthy	  finances	  and	  the	  current	  level	  of	  welfare.	  More	  and	  more	  actors	  suggest	  that	  better	   public	   procurement	   and	   tender	   are	   potential	   fields	   where	   improvement	   can	   be	  obtained.	   Thus	   the	   aim	   of	   this	   thesis	   is	   to	   identify	   drivers	   and	   barriers	   in	   an	   innovation-­‐promoting	   procurement	   in	  which	   public-­‐private	   collaboration	   is	   a	   part	   of	   the	   procurement	  process.	  Furthermore	  the	  aim	  is	  to	  investigate	  how	  drivers	  are	  advanced	  and	  barriers	  can	  be	  overcome.	   This	  will	   be	   investigated	   through	   two	   case	   studies.	   The	   cases	   are	   innovatory	   in	  Denmark	  and	  both	  examples	  of	  innovation-­‐promoting	  procurement.	  The	   thesis	   theoretical	   framework	   is	   constructed	   of	   a	   historical	   overview	   on	   three	   public	  administration	  paradigms	  –	  Public	  Administration,	  New	  Public	  Management	  and	  New	  Public	  Governance.	   The	   aim	   is	   to	   show	   how	   the	   individualised	   characteristics	   of	   the	   paradigms	  create	  different	  drivers	  and	  barriers	  in	  relation	  to	  how	  public	  innovation	  is	  generated,	  created	  and	  implemented.	  In	  addition	  to	  the	  three	  paradigms	  the	  theoretical	  framework	  will	  include	  theory	  about	  five	  collaboration-­‐strategies.	  Each	  collaboration-­‐strategy	  matches	  the	  principles	  of	  the	  three	  paradigms	  with	  variable	  extent.	  The	  thesis	  concludes	  that	  the	  public	  servants	  are	  an	  important	  factor	  in	  the	  execution	  of	  the	  tenders.	   It’s	   their	   job	  to	  navigate	  among	  the	  principles	  of	   the	   three	  paradigms.	  They	  appear	  both	   as	   a	   drive	   and	   a	   barrier.	  Moreover	   the	   politicians	   are	   a	   factor	   in	   the	   execution	   of	   the	  tenders.	  They	  also	  appear	  as	  a	  drive	  and	  a	  barrier.	  Furthermore	  it	  can	  be	  concluded	  that	  the	  principles	  of	  New	  Public	  Governance	  are	  used	  to	  create	  innovation,	  but	  that	  the	  principles	  of	  New	  Public	  Management	  are	  used	  as	  documentation	  for	  innovation.	  Finally	  it’s	  shown	  that	  the	  procurement	  rules	  in	  some	  cases	  appear	  as	  a	  barrier.	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1.0	  Problemfelt	  Dansk	  økonomi	  befinder	   sig	   i	   en	  mindre	  bølgedal	  og	  det	  offentlige	  underskud	  er	  opgjort	   til	  77,5	   mia.	   kr.	   for	   2012	   (DST.dk).	   Det	   skyldes	   til	   dels,	   at	   Danmark	   kæmper	   med	   krisens	  efterdønninger,	  men	  samtidig	  er	  realiteten	  også	  at	  den	  offentlige	  sektor	  står	  over	  for	  en	  bred	  palet	  af	  udfordringer	  	  (Finansministeriet,	  2012).	  Frem	  mod	  2020	  er	  der	  ifølge	  regeringen	  tre	  centrale	   udfordringer.	   For	   det	   første	   vil	   andelen	   af	   danskere	   i	   beskæftigelse	   udgøre	   en	  faldende	   andel	   af	   befolkningen.	   For	   det	   andet	   er	   den	   danske	   konkurrenceevne	   gennem	   de	  seneste	  år	  blevet	  svækket,	  fordi	  lønningerne	  er	  vokset	  hurtigere	  end	  produktiviteten.	  For	  det	  tredje	  er	  de	  offentlige	  finanser	  under	  pres	  og	  vil	  fortsat	  være	  det	  (Ibid).	  Samtidig	  med	  at	  den	  offentlige	   sektor	   kæmper	   med	   begrænsede	   ressourcer,	   udfordres	   den	   af	   borgernes	   og	  virksomhedernes	   stigende	   forventninger	   til	   den	   offentlige	   services	   kvalitet,	   omfang	   og	  effektivitet	  (Torfing,	  2011).	  Det	  er	  den	  velkendte	  parole	  om,	  at	  den	  offentlige	  sektor	  befinder	  sig	  i	  et	  krydspres.	  En	  fortsat	  modernisering	  af	  den	  offentlige	  sektor	  kan	  og	  skal	  fungere	  som	  en	   central	   drivkraft	   for	   et	   konkurrencedygtigt	   Danmark	   med	   en	   sund	   økonomi	   og	   et	   højt	  velfærdsniveau.	  Flere	  aktører	  peger	  på,	  at	  smartere	  og	  bedre	  indkøbs-­‐	  og	  udbudsprocesser	  er	  et	   af	   de	   steder,	   hvor	   moderniseringen	   kan	   finde	   sted	   (Ibid;	   ROPS	   –	   analyse,	   2013;	   Ski.dk,	  artikel	  c).	  Indkøbs-­‐	  og	  udbudsområdet	  er	  	  interessant	  af	  især	  to	  indlysende	  årsager.	  For	  det	  første	  køber	  det	  offentlige	  ind	  for	  ca.	  290	  mia.	  kr.	  om	  året	  hos	  private	  virksomheder	  (Ski.dk,	  artikel	  a).	  Det	  er	   en	   betydelig	   post	   i	   de	   offentlige	   regnskaber,	   og	   selv	   små	   effektiviseringer	   kan	   medføre	  markante	   besparelser,	   når	   volumen	   er	   så	   stor.	   Til	   sammenligning	   udgør	   lønninger	   til	  offentlige	  ansatte	  334	  mia.	  kr.	  i	  2012	  (DST.dk).	  For	  det	  andet	  synes	  feltet	  at	  være	  præget	  af	  en	  række	   nye	   tendenser	   herunder	   nye	   former	   for	   interorganisatoriske	   samarbejder	   i	  udbudsprocesserne,	   der	   potentielt	   kan	   kombinere	   besparelser	   med	   kvalitetsmæssige	   løft	   i	  opgaveløsningen.	  Disse	  interorganisatoriske	  samarbejder	  kategoriseres	  typisk	  som	  offentlig-­‐private	  samarbejder	  (OPS).	  Begrebet	   offentlig-­‐privat	   samarbejde	   dækker	   bredt	   og	   kan	   betegnes	   som	   et	   såkaldt	  paraplybegreb.	   Terminologien	   er	   hverken	   entydig	   eller	   klar	   og	   kan	   for	   så	   vidt	   inkludere	  mange	   forskellige	   samarbejdsformer	   af	   både	   mere	   formel	   og	   uformel	   karakter	   (Indén	   &	  
	   10	  
Naundrup,	   2012).	   Inden	   for	   OPS-­‐paletten	   kan	   eksempelvis	   nævnes	   offentlig-­‐privat	  partnerskab	   (OPP),	   offentlig-­‐privat	   innovationspartnerskab	   (OPI),	   udlicitering	   og	  fritvalgsordninger	   (Hjelmar,	   Petersen	   m.fl.,	   2011)1.	   Især	   inden	   for	   de	   sidste	   10	   år	   har	  forandringer	  og	  udviklingen	  af	  OPS-­‐begrebet	  virkelig	  taget	  fart,	  hvilket	  bl.a.	  skyldes	  et	  nyt	  og	  meget	  større	  fokus	  fra	  politikere	  og	  embedsværk,	  som	  kan	  se	  flere	  gevinster	  ved	  at	  involvere	  virksomheder	   og	   borgere	   som	   en	   del	   af	   offentlig	   serviceudvikling-­‐	   og	   levering.	   Især	  politikerne	  har	  italesat	  gevinsterne	  ved	  at	  inddrage	  private	  virksomheder	  og	  borgere	  (Ski.dk,	  artikel	   a).	   Omvendt	   har	   indkøbs-­‐	   og	   udbudskonsulenter	   i	   forvaltningen,	   som	   ofte	   er	   de	  udbudsansvarlige,	   en	   mere	   skeptisk	   tilgang,	   idet	   der	   på	   visse	   udbudsområder	   mangler	  dokumentation	   for	   gevinsterne,	   og	   udbud,	   der	   involverer	   offentlig-­‐privat	   samarbejde,	   ofte	  støder	   ind	   i	   barrierer	   med	   negative	   konsekvenser	   til	   følge	   (Vrangbæk	   &	   Petersen,	   2013;	  Udbudsrådet,	  2012).	  I	  Danmark	  er	  offentlig-­‐privat	  samarbejde	  ikke	  noget	  nyt,	  da	  der	  findes	  eksempler	  helt	  tilbage	  fra	  1920’erne	   (Indén	  &	  Naundrup,	  2012).	  De	   sidste	  årtier	  har	  offentlig-­‐private	   samarbejder	  især	   været	   anvendt	   inden	   for	   de	   tekniske	   opgaveområder	   via	   udlicitering	   af	  vejvedligeholdelse,	  affaldsordninger,	  rengøring	  samt	  bygge-­‐	  og	  anlægsopgaver.	  Endvidere	  har	  fritvalgsordninger	   inden	   for	   velfærds-­‐	   og	   sundhedsområdet	   vundet	   indpas	   (Vrangbæk	   &	  Petersen,	   2013;	   Hjelmar,	   Petersen	   m.fl.,	   2011;	   Indén	   &	   Naundrup,	   2012).	   Derved	   har	   det	  offentliges	  samspil	  med	  det	  private	  typisk	  haft	  karakter	  af	  et	  længerevarende	  offentlig-­‐privat	  partnerskab	   eller	   via	   en	   traditionel	   udlicitering	   (Hjelmar,	   Petersen	   m.fl.,	   2011).	   Den	   nye	  tendens	  er	  dog,	  at	  OPS	  langsomt	  vinder	  indpas	  i	  udbud	  inden	  for	  varer	  og	  tjenesteydelser	  med	  henblik	  på	  et	  innovationsfremmende	  indkøb.	  Et	  innovationsfremmende	  indkøb	  definerer	  Rådet	  for	  Offentlig-­‐Privat	  Samarbede	  (ROPS)	  således:	  
”I	   et	   innovationsfremmende	   indkøb	   tilvejebringes	   nye	   løsninger	   via	   udvikling	   af	   ny	   teknologi	  
eller	   anvendelsen	   af	   eksisterende	   teknologi	   til	   nye	   formål.	   Løsningerne	   tilvejebringes	   på	  
baggrund	  af	  en	  behovsafdækning	  og	  markedsdialog	  igennem:	  -­‐ Offentlige	   myndigheders	   almindelige	   udbud,	   hvor	   de	   indkøber	   nye	   løsninger	   hos	  
virksomhederne,	  eller	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Der	  følger	  en	  præciserende	  forklaring	  af	  OPS	  formerne	  i	  den	  efterfølgende	  begrebsafklaring	  (jf.	  1.3.1).
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-­‐ Udviklingssamarbejde	   mellem	   offentlige	   myndigheder	   og	   virksomheder,	   eksempelvis	  
offentlig-­private	  innovationspartnerskaber,	  OPI.”	  (ROPS,	  Analyse,	  2013,	  10)	  Det	   interessante	   i	   ovenstående	   definition	   er,	   at	   nøglen	   til	   et	   innovationsfremmende	   indkøb	  ifølge	   ROPS	   er	   gennem	   interorganisatorisk	   samarbejde.	   En	   strategi	   hvor	   de	   offentlige	  indkøbs-­‐	   og	   udbudskonsulenter	   i	   udbudsprocessen	   sigter	   mod	   at	   inddrage	   relevante	  virksomheder	  og	  borgere	   i	   en	  konstruktiv	   interaktionsproces,	  der	  har	   til	   formål	  at	   skabe	  et	  innovationsfremmende	   indkøb.	   Netop	   den	   samarbejdsorienterede	   innovationsproces,	   som	  innovationsfremmende	   indkøb	   indebærer,	   står	   i	   kontrast	   til	   New	   Public	   Management	  tankegangen,	  der	  i	  høj	  grad	  har	  domineret	  den	  offentlige	  sektor	  i	  Danmark	  siden	  slutningen	  af	  1980’erne	   (Greve,	   2003).	   New	   Public	   Management	   er	   karakteriseret	   ved	   to	   overordnede	  tendenser	  –	  et	  øget	   fokus	  på	  markedsstyring	  og	  offentlig	   ledelse	  med	  inspiration	  fra	  private	  ledelsesprincipper	   (Hood,	   1991).	   Selvom	   New	   Public	   Management	   har	   sat	   turbo	   på	  forandrings-­‐	  og	  udviklingsprocesser,	  herunder	  en	  stor	  iscenesættelse	  af	  innovation,	  har	  flere	  forskere	   og	   undersøgelser	   peget	   på,	   at	   silo	   tankegangen	   forhindrer	   samarbejdsdrevet	  innovation	  (Torfing,	  2013;	  Hartley,	  2005).	  ”De	  private	   virksomheder	   opfatter	   de	   offentlige	  udbydere	   og	  hinanden	  
som	  konkurrenter;	  politikerne	  er	  adskilt	  fra	  embedsværket;	  de	  offentlige	  
ledere	   opererer	   på	   sikker	   afstand	   af	   deres	  medarbejdere;	   og	   brugerne	  
opfattes	  først	  og	  fremmest	  som	  kunder	  (Torfing,	  2011,	  129).	  	  Det	   betyder	   for	   så	   vidt	   at	   store	   dele	   af	   innovationspaletten	   i	   New	   Public	   Management	  paradigmet	   ikke	   er	   blevet	   udnyttet	   fuldt	   ud.	   En	   mulig	   løsning	   synes	   som	   sagt	   at	   være	  interorganisatoriske	   samarbejder.	   Flere	   af	   de	   styringsværktøjer	   som	   indkøbs-­‐	   og	  udbudskonsulenterne	   kan	   benytte,	   når	   de	   samarbejder	   med	   private	   virksomheder	   eller	  borgere	   tager	   afsæt	   i	   New	   Public	   Governance	   paradigmet.	   I	   henhold	   til	  innovationsfremmende	  indkøb	  er	  der	  fx	  tale	  om	  samarbejdsstrategier	  (Eggers	  &	  Singh,	  2009).	  Flere	   forfattere	   inden	   for	   den	   akademiske	   verden,	   offentlige	   myndigheder	   og	  interesseorganisationer	   har	   bidraget	   med	   litteratur,	   der	   har	   haft	   til	   formål	   at	   identificere,	  fastlægge	   eller	   modificere	   en	   række	   fællestræk	   ved	   samarbejder	   mellem	   det	   offentlige	   og	  private	   (Indén	   &	   Naundrup,	   2012;	   Sehested	   m.fl..,	   2010;	   Udbudsrådet,	   2012;	   Væksthus	  Sjælland,	   2012;	   ROPS,	   2013).	   En	   del	   af	   litteraturen	   har	   specifikt	   fokuseret	   på	  udbudsprocesser.	   Litteraturen	   har	   identificeret	   en	   række	   formelle	   og	   uformelle	   betingelser	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eller	   faktorer.	   Disse	   kategoriseres	   ud	   fra	   den	   pågældende	   kontekst	   som	   en	   drivkraft	   eller	  barriere	  (Ibid).	  De	   formelle	   institutionelle	   betingelser	   udgøres	   af	   udbudsreglerne.	   En	   stor	   del	   af	   de	   indkøb	  som	   offentlige	   myndigheder	   eller	   institutioner	   foretager	   er	   udbudspligtige	   og	   dermed	  omfattet	  af	  udbudsreglerne.	  To	  væsentlige	  retskilder	  inden	  for	  udbudsretten	  er	  Tilbudsloven	  og	   EU’s	   Udbudsdirektiv	   (LBK,	   Erhvervs-­‐	   &	   vækstministeriet,	   2007,	   nr.	   1410;	   Europa-­‐Parlamentet	   &	   Rådet,	   Nr.	   2004/18/EF	   af	   31.	   marts	   2004).	   Offentlige	   indkøbs-­‐	   og	  udbudskonsulenter	   angiver	   ofte	   udbudsreglernes	   kompleksitet	   og	   restriktioner	   som	   en	  hæmsko	   i	   innovationsfremmende	   indkøb	   (ROPS,	   analyse,	   2013).	   Grundlæggende	   gælder	   at	  udbudsreglerne	   træder	   i	  kraft,	  hvis	  værdien	  af	   indkøbet	  overstiger	  nogle	  nærmere	   fastsatte	  beløbsgrænser	  (tærskelværdier).	  Disse	  svinger	  i	  forhold	  til	  hvilken	  anskaffelse	  der	  købes,	  og	  hvilken	  myndighed	  der	  foretager	  anskaffelsen	  (KFST.dk).	  For	  varer	  og	  tjenesteydelser	  træder	  Tilbudsloven	   i	   kraft	   ved	   en	   kontraktværdi	   på	   over	   500.000	   kr.	   ekskl.	   moms,	   men	   under	  udbudsdirektivets	   tærskelværdier.	   Ved	   bygge	   og	   anlægstjenester	   gælder	   flere	   forskellige	  tærskelværdier	  og	  deraf	  varierende	  procedureregler	  (Ibid).	  Udbudsdirektivets	  kapitel	  V	  (art.	  28-­‐33)	  dækker	  over	  i	  alt	  8	  forskellige	  udbudsprocedurer,	  som	  den	  ordregivende	  myndighed	  kan	   benytte.	   I	   Tilbudslovens	   afsnit	   I,	   som	   omfatter	   bygge-­‐	   og	   anlægsopgaver,	   er	   der	   i	   alt	   4	  udbudsprocedurer,	  og	  i	  Tilbudslovens	  afsnit	  II,	  som	  omfatter	  varer	  og	  tjenesteydelser,	  er	  der	  ikke	  fastsat	  særlige	  udbudsprocedurer,	  hvilket	  medfører	  en	  høj	  grad	  af	  frihed	  til	  ordregiver	  i	  gennemførslen	   af	   sin	   anskaffelse	   (Fabricius,	   2012).	  Helt	   overordnet	   kan	  det	   siges	   om	  de	   to	  retskilder,	  at	  Tilbudsloven	  ud	  fra	  en	  generel	  betragtning	  giver	  større	  frihed	  til	  ordregiver	  og	  kan	  antages	  at	  være	  mere	  lempelig	  end	  Udbudsdirektivet	  (Horten,	  2007).	  	  I	   modsætning	   til	   de	   formelle	   institutionelle	   betingelser	   er	   der	   også	   identificeret	   en	   række	  uformelle	  faktorer,	  som	  kan	  påvirke	  et	  OPS-­‐projekts	  udformning	  og	  resultat	  (McQuaid,	  2010;	  Torfing,	   2012).	   I	   værste	   fald	   kan	   disse	   faktorer	   være	   hæmmende	   for	   samarbejdet	   mellem	  parterne	   og	   fungere	   som	   faldgruber.	   Af	   faktorer	   kan	   bl.a.	   nævnes	   ingen	   tradition	   inden	   for	  OPS,	   demotiverende	   usikkerhed,	   for	   få	   ressourcer,	   manglende	   tillid,	   store	   risici	   og	  modstridende	   interesser	   (Ibid).	  Til	   gengæld	   findes	  der	  værktøjer,	   hvormed	  det	   er	  muligt	   at	  skabe	   en	   fælles	   forståelsesramme,	   få	   skabt	   gensidig	   tillid	   mellem	   parterne,	   sikre	   politisk	  opbakning,	   håndtere	   risici,	   bringe	   ny	   viden	   i	   spil	   og	   fjerne	   forhindringer,	   der	   kan	   virke	  ødelæggende	  for	  et	  samarbejde	  (Moore	  og	  Hartley,	  2010;	  Klijn,	  2010).	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Den	  nuværende	  litteratur	  inden	  for	  feltet	  har	  især	  fokuseret	  på	  at	  identificere	  barrierer	  og	  har	  haft	  knapt	  så	  meget	  fokus	  på	  konkrete	  løsningsforslag.	  Derfor	  er	  der	  et	  reelt	  behov	  for	  viden,	  der	   fremstiller	   konkrete	   løsningsforslag,	   og	   som	   kan	   hjælpe	   indkøbs-­‐	   og	  udbudskonsulenterne	   til	   at	   håndtere	   barriererne.	   Dette	   speciale	   vil	   bidrage	   med	   ny	   viden	  herom	   ved	   at	   analysere	   to	   nyskabende	   cases	   i	   udbuds-­‐Danmark.	   Det	   ene	   udbud	   omfatter	  udviklingen	   af	   en	   ny	   seng	   til	   psykiatrien	   med	   Region	   Syddanmark	   som	   ordregivende	  myndighed.	   Udbudsbekendtgørelsen	   offentliggøres	   ultimo	   januar	   2014.	   Syddansk	  Sundhedsinnovation	   (SDSI)	   er	   en	   stabsfunktion	  under	  Region	   Syddanmark,	   som	  har	  haft	   et	  stort	  ansvar	  i	  forhold	  til	  at	  drive	  udviklingsprocessen	  i	  udbuddet	  af	  ny	  seng	  til	  psykiatrien.	  Det	  andet	  udbud	  er	  Danmarks	  hidtil	  største	  udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet	  med	  Gribskov	  Kommune	   som	   ordregivende	   myndighed.	   Udbuddet	   omfatter	   bl.a.	   drift	   af	   5	   plejecentre,	  botilbud	   og	   hjemmepleje.	   Begge	   cases	   er	   interessante	   eksempler	   på,	   hvordan	  innovationsfremmende	  indkøb	  vinder	  indpas	  i	  udbud	  inden	  for	  varer	  og	  tjenesteydelser.	  Idet	   specialet	   har	   til	   hensigt	   at	   bidrage	   med	   ny	   viden	   om	   hvorledes	   indkøbs-­‐	   og	  udbudskonsulenterne	   kan	   håndtere	   barrierer,	   forfølger	   specialet	   også	   tesen	   om,	   at	  barriererne	  er	  den	  primære	  grund	   til,	   at	  offentlig-­‐privat	   samarbejde	   ikke	  har	  vundet	   større	  indpas	   i	   udbudsprocesser	   end	   tilfældet	   er.	   En	   anden	   tese	   kunne	   f.eks.	   være,	   at	   der	   ikke	   er	  nogen	  økonomisk	  gevinst	  ved	  offentlig-­‐privat	  samarbejde.	  	  Med	  ovenstående	  udgangspunkt	   tager	   specialet	  afsæt	   i	   en	   to-­‐ledet	  problemformulering,	  der	  først	   har	   til	   hensigt	   at	   identificere	   drivkræfter	   og	   barrierer	   i	   de	   to	   cases,	   og	   dernæst	  beskæftige	  sig	  med	  hvordan	  drivkræfter	   fremmes	  og	  barrierer	  overkommes.	  Det	  betyder,	  at	  første	   led	   af	   problemformuleringen	   vil	   befinde	   sig	   på	   et	   analytisk	   deskriptivt	   niveau,	  hvorimod	   andet	   led	   af	   problemformuleringen	   vil	   befinde	   sig	   på	   et	   analytisk	   forklarende	  niveau.	  
1.1	  Problemformulering	  
Hvilke	  barrierer	  og	  drivkræfter	  kan	  identificeres	  i	  innovationsfremmende	  indkøb,	  hvor	  offentlig-­
privat	   samarbejde	   er	   en	   del	   af	   udbudsprocessen,	   og	   hvordan	   fremmes	   drivkræfter	   og	  
overkommes	  barrierer?	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Som	   led	   i	   besvarelsen	   af	   problemformuleringen	   er	   der	   blevet	   udarbejdet	   følgende	  arbejdsspørgsmål.	  Disse	  har	  afsæt	  i	  specialets	  to	  case	  studier.2	  
1.2	  Arbejdsspørgsmål	  A. Hvilke	  innovations	  typer	  kan	  identificeres	  i	  Region	  Syddanmarks	  udbud	  af	  en	  ny	  seng	  til	  psykiatrien?	  B. Hvilke	   formelle	   og	   uformelle	   drivkræfter	   og	   barrierer	   kan	   identificeres	   i	   Region	  Syddanmarks	  udbud	  af	  en	  ny	  seng	  til	  psykiatrien?	  C. Hvordan	   fremmer	   og	   understøtter	   Region	   Syddanmark	   drivkræfter	   og	   hvordan	  overkommes	  barrierer?	  D. Hvilke	  innovations	  typer	  kan	  identificeres	  i	  Gribskov	  Kommunes	  nye	  udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet?	  E. Hvilke	   formelle	   og	   uformelle	   drivkræfter	   og	   barrierer	   kan	   identificeres	   i	   Gribskov	  Kommunes	  nye	  udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet?	  F. Hvordan	   fremmer	   og	   understøtter	   Gribskov	   Kommune	   drivkræfter	   og	   hvordan	  overkommes	  barrierer?	  
1.3	  Begrebsafklaring	  
1.3.1	  Offentlig-­‐privat	  samarbejde	  OPS	   er	   som	   tidligere	   beskrevet	   et	   paraplybegreb,	   der	   dækker	   over	   mange	   forskellige	  samarbejdsformer	  af	  vidt	  forskellige	  anskaffelser.	  Specialets	  brug	  af	  terminologien	  afgrænser	  sig	   til	   at	   omfatte	   samarbejder	   mellem	   offentlige	   ordregivende	   myndigheder	   og	   private	  virksomheder,	   brugere	   eller	   borgere	  med	   afsæt	   i	   udbud.	  Opgavens	   definition	   sætter	   derfor	  heller	   ikke	   begrænsninger	   i	   varierende	   samarbejdsformer,	   så	   længe	   disse	   sker	  med	   afsæt	   i	  udarbejdelsen	   af	   udbud.	   Det	   væsentlige	   er,	   at	   udbudsprocessen	   indeholder	   et	  samarbejdsorienteret	   stadie.	   Derfor	   anser	   specialet	   nødvendigvis	   heller	   ikke	   alle	  udliciteringsopgaver	   for	   eksempler	   på	   offentlig-­‐privat	   samarbejde,	   da	   ordregivende	  myndigheder	   i	  mange	   tilfælde	   ikke	   har	   et	   fyldestgørende	   samarbejde	  med	   leverandørerne.	  Nedenstående	   vil	   skitsere	   et	   udsnit	   af	   de	   mest	   benyttede	   samarbejdsformer	   inden	   for	  offentlig-­‐privat	   samarbejde	   (Vrangbæk	   &	   Petersen,	   2013;	   Hjelmar,	   Petersen	   m.fl.,	   2011;	  Udbudsportalen,	  2010).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  En	  nærmere	  præsentation	  af	  de	  to	  case	  studier	  følger	  i	  afsnit	  1.5.	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Klassisk	  udbud/licitation	  Den	   mest	   anvendte	   form	   for	   konkurrenceudsættelse	   af	   drifts-­‐	   og	   serviceopgaver.	   På	  anlægsområdet	   benyttes	   betegnelsen	   licitation.	   Udbudsformen	   har	   ofte	   afsæt	   i	   et	   offentligt	  eller	  begrænset	  udbud.	  Offentlig-­‐privat	  partnerskab	  (OPP)	  En	   kontrakt	  med	   en	   enkelt	   privat	   leverandør	   om	   et	   givent	   anlægsprojekt	   over	   en	   længere	  periode.	  Offentlig-­‐privat	  innovationspartnerskab	  (OPI)	  En	  samarbejdsform	  der	  nødvendigvis	  ikke	  har	  afsæt	  i	  et	  traditionelt	  kontraktbaseret	  forhold	  mellem	  den	  offentlige	  og	  private	  aktør.	   I	   et	   innovationspartnerskab	  er	  det	  primære	  sigte	  at	  nytænke	  og	  udvikle	  nye	  løsninger.	  
1.3.2	  Barrierer	  Barrierer	   er	   en	   samlebetegnelse,	   som	   dækker	   over	   mange	   forskellige	   faktorer.	   Barrierer	  definerer	  specialet	  som	  en	  faktor,	  der	  skaber	  procesmæssige	  hindringer	  eller	  udfordringer	  i	  et	  offentlig-­‐privat	   samarbejde.	   I	   litteraturen	   er	   der	   flere	   eksempler	   på,	   at	   rapporter	   der	  afdækker	   barrierer	   inden	   for	   offentlig-­‐privat	   samarbejde	   kører	   barriere-­‐begrebet	   over	   en	  kam	  (FTF,	  2010	  &	  ROPS,	  2013).	  Der	  mangler	  ofte	  kritiske	  overvejelser	  om,	  hvornår	  de	  enkelte	  fænomener	   optræder	   som	   en	   barriere,	   og	   hvornår	   fænomenerne	   optræder	   som	   rationelle	  valg,	   hvor	   OPS	   fravælges	   på	   baggrund	   af	   grundige	   overvejelser.	   Et	   lidt	   for	   bredt	   syn	   på	  barrierer	   kan	   eksemplificeres	   gennem	   ”barrieren”	  økonomiske	   barrierer.	   Denne	   opstilles	   tit	  som	  en	  barriere	  (Ibid),	  men	  der	  er	  også	  tilfælde,	  hvor	  den	  ikke	  bør	  optræde	  som	  en	  barriere.	  Situationen	  kan	  illustreres	  ved	  at	  opstille	  nedenstående	  to	  situationer.	  A)	   I	   et	   klassisk	   udbud	   uden	   al	   for	  megen	   dialog	   skal	   den	   ordregivende	  myndighed	   afsætte	  begrænsede	  økonomiske	  ressourcer	  til	  udarbejdelse	  af	  udbudsmateriale,	  kontraktopfølgning	  mm.	   Myndigheden	   vil	   med	   stor	   sandsynlighed	   få	   en	   løsning	   der	   stort	   set	   minder	   om	   den	  eksisterende	  løsning,	  men	  med	  gradvise	  modificeringer.	  B)	   I	   et	   offentlig-­‐privat	   samarbejde	   skal	   der	   afsættes	   økonomiske	   ressourcer	   til	   behovs-­‐	   og	  markedsundersøgelse	   samt	   et	   eventuelt	   udviklingsforløb.	  Myndigheden	   skal	   derved	   afsætte	  ressourcer	   til	   flere	   faser	   –	   research,	   workshops,	   interviews,	   1:1	   dialogmøder	   og	   et	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efterfølgende	   udviklingsforløb.	   Myndigheden	   vil	   med	   stor	   sandsynlighed	   ende	   ud	   med	   en	  innovativ	  løsning	  i	  forhold	  til	  løsningen	  i	  situation	  A.	  	  Spørgsmålet	  er	  så	  om	  den	  innovative	  løsning	  i	  situation	  B	  skaber	  en	  merværdi,	  der	  kan	  hamle	  op	   med	   den	   knap	   så	   ressourcetunge	   tilgang	   i	   situation	   A?	   Det	   er	   noget	   den	   ordregivende	  myndighed	  skal	  overveje	  i	  opstartsperioden.	  Pointen	  er,	  at	  situation	  A	  godt	  kan	  optræde	  som	  den	   mest	   rationelle,	   men	   den	   bør	   ikke	   angives	   som	   en	   barriere,	   da	   der	   ligger	   grundige	  overvejelser	  bag	  fravalget	  af	  OPS.	  	  Ovenstående	  overvejelser	  har	   ført	   til,	  at	  specialet	  skelner	  mellem	  fænomener,	  der	  optræder	  som	  egentlige	  barrierer,	  og	  fænomener	  der	  så	  at	  sige	  fravælger	  OPS	  strategien	  men	  gør	  det	  på	  baggrund	   af	   rationelle	   valg.	  Når	   specialet	   bruger	   ordet	   barrierer,	   henvises	   der	   derfor	   til	   de	  egentlige	  barrierer.	  
1.3.3	  Drivkræfter	  Drivkræfter	   kan	   i	   lighed	   med	   barrierer	   betragtes	   som	   en	   samlebetegnelse	   af	   mange	  forskellige	   faktorer.	  Drivkræfter	  definerer	  specialet	   som	  en	   faktor,	  der	  driver	  eller	   fremmer	  processen	   i	   et	   offentlig-­‐privat	   samarbejde	   mod	   det	   endelige	   mål:	   innovationsfremmende	  indkøb.	   Det	   kan	   eksempelvis	   være	   embedsmænd,	   politikere,	   samarbejdsstrategier	   og	  organisatorisk	  kultur.	  
1.3.4	  Udbudsprocessen	  Udbudsprocessen	   er	   en	   lang	   proces	   og	   består	   ud	   fra	   et	   overordnet	   perspektiv	   af	   tre	   trin	  (Udbudsportalen,	  2013).	  	  Trin	  1	  =	  Planlægning	  Denne	   fase	   omfatter	   intern	   organisering,	   udarbejdelse	   af	   tidsplan,	   valg	   af	   udbudsform	   og	  kontraktstrategi,	  politisk	  behandling	  og	  orientering	  af	  personale.	  Trin	  2	  =	  Udarbejdelse	  af	  udbudsbekendtgørelse-­‐	  og	  betingelser	  Fyldestgørende	   udbudsbetingelser	   er	   essentielle	   for	   gode	   tilbud	   og	   det	   efterfølgende	  samarbejde.	  Udarbejdelsen	  af	  udbudsbetingelserne	  omfatter	  eksempelvis	  afdækning	  af	  behov	  via	  feltarbejde,	  markedsdialog,	  kravspecifikation	  mm.	  	  Trin	  3	  =	  Udbudsrunde	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Udbudsrunden	   omfatter	   offentliggørelse	   af	   udbudsbetingelser,	  modtagelse	   og	   besvarelse	   af	  spørgsmål,	   modtagelse	   af	   tilbud,	   evaluering,	   kontraktindgåelse	   og	   offentliggørelse	   af	  resultatet.	  
1.3.4	  Innovationsfremmende	  indkøb	  Specialet	  benytter	  ROPS	  definition	  af	  innovationsfremmende	  indkøb	  (jf.	  1.0).	  	  
1.4	  Afgrænsning	  af	  udbudsområdet	  Der	   foretages	   en	   indsnævring	   af	   udbudsområdet	   i	   og	   med	   der	   kun	   fokuseres	   på	   varer	   og	  tjenesteydelser.	   Afgrænsningen	   foretages	   fordi	   det	   er	   den	   nye	   tendens	   af	   offentlig-­‐private	  samarbejder	   med	   henblik	   på	   at	   lave	   et	   innovationsfremmende	   indkøb	   inden	   for	   varer	   og	  tjenesteydelser,	  der	  ønskes	  undersøgt.	  Der	  kan	  være	  stor	  forskel	  på	  at	  facilitere	  udbud	  inden	  for	   varer	   og	   tjenesteydelser	   og	   bygge-­‐	   og	   anlægsopgaver.	   Selv	   inden	   for	   varer	   og	  tjenesteydelser	  kan	  der	  være	  stor	  forskel,	  hvilket	  de	  to	  cases	  viser.	  
1.5	  Præsentation	  af	  cases	  
1.5.1	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  &	  Region	  Syddanmark	  Syddansk	   Sundhedsinnovation	   (SDSI)	   blev	   etableret	   i	   2012	  og	   er	   sat	   i	   verden	   for	   at	   hjælpe	  Region	   Syddanmarks	   driftsenheder	   med	   at	   udvikle	   og	   implementere	   løsninger	   i	  samarbejdsdrevet	   innovationsprocesser.	  Driftsenhederne	  er	  bl.a.	   sygehusene,	  psykiatrien	  og	  sociale	   institutioner	   (Syddansksundhedsinnovation.dk).	   SDSI	   beskæftiger	   ca.	   85	  medarbejdere	   og	   er	   finansieret	   af	   Region	   Syddanmark,	   fonde,	   EU-­‐midler	   og	   aktører	   som	  bestiller	   projekter	   hos	   SDSI.	   Nærværende	   udbud	   omfatter	   udviklingen	   af	   en	   ny	   seng	   til	  psykiatrien	  i	  Region	  Syddanmark	  og	  Region	  Hovedstaden.	  Opgaven	  med	  at	  udvikle	  en	  ny	  seng	  er	  primært	  forankret	  i	  Sundhedsinnovatoriet,	  som	  er	  en	  ud	  af	  tre	  afdelinger	  i	  SDSI.	  Udbuddet	  omfatter	  levering	  af	  1000	  nye	  senge	  til	  nye	  hospitaler,	   løbende	  indkøb	  af	  de	  nye	  senge	  samt	  indkøb	   til	   eksisterende	   afdelinger.	   Løbende	   indkøb	   og	   indkøb	   til	   eksisterende	   afdelinger	  forventes	   at	   ligge	   i	   omegnen	  af	   1000	   senge.	  Den	   samlede	  kontraktværdi	   er	   estimeret	   til	   60	  mio.	  kr.3	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  En	  seng	  må	  højst	  koste	  i	  omegnen	  af	  30.000	  kr.	  Et	  forventet	  køb	  af	  2000	  senge	  giver	  derved	  en	  kontraktværdi	  på	  60	  mio.	  kr.	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Figur	  1	  Tidsplan	  over	  udbuddet	  -­	  udarbejdet	  af	  Michael	  N.	  Rasmussen	  
1.5.2	  Gribskov	  Kommune	  Gribskov	  Kommune	   ligger	   i	  det	  nordlige	  Sjælland	  og	  har	  ca.	  40.000	   indbyggere.	  Siden	  1996	  har	   Gribskov	   Kommune	   været	   foregangskommune	   indenfor	   offentlig-­‐privat	   samarbejde,	  hvilket	  blandt	  andet	  er	  illustreret	  ved	  at	  Gribskov	  kommune	  besidder	  landets	  højeste	  IKU	  på	  41,8%	   (indikator	   for	   konkurrenceudsættelse)4	   (Noegletal.dk).	   Nærværende	   udbud	   bliver	  Danmarks	   hidtil	   største	   udbud	   på	   social-­‐	   og	   sundhedsområdet,	   idet	   næsten	   alle	  udførelsesopgaver	   på	   ældre-­‐	   og	   sundhedsområdet	   konkurrenceudsættes	   tillige	   en	   række	  opgaver	  på	  socialområdet.	  Den	  samlede	  kontraktværdi	  er	  estimeret	  til	  ca.	  250	  mio.	  kr.	  pr.	  år,	  ekskl.	   moms,	   og	   forventes	   at	   berøre	   ca.	   2000	   visiterede	   borgeres	   dagligdag.	   Kontraktens	  varighed	   er	   6	   år	   med	   mulighed	   for	   forlængelse	   i	   3	   gange	   12	   måneder.	   Den	   samlede	  kontraktværdi	  er	  dermed	  2,25	  mia.	  kr.,	  ekskl.	  moms.	  (Gribskov	  Kommune,	  2013)	  Udbuddet	  omfatter	  i	  alt	  9	  delaftaler.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	   ”Indikator	   for	   konkurrenceudsættelse	  måler	   summen	   af	   de	   faktisk	   konkurrenceudsatte	   udgifter	   i	   kommunerne	  
som	  andel	  af	  summen	  af	  udgifter,	  som	  det	  er	  muligt	  at	  konkurrenceudsætte”	  (Noegletal.dk).	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Delaftale	  1-­‐4	  -­‐	  fuld	  drift	  af	  5	  plejecentre	  Personlig	   og	   praktisk	   hjælp,	   træning	   og	   genoptræning,	   dagcentertilbud	   samt	   cafedrift,	  madservice	  i	  form	  af	  fuldkost	  for	  centerets	  beboere	  og	  rengøring.	  Delaftale	  5	  -­‐	  fuld	  drift	  af	  center	  for	  midlertidigt	  ophold	  Drift	   af	  33	  pladser	   til	   rehabilitering,	  observation,	   støtte	  og	  pleje	   for	  borgere	  på	  midlertidigt	  ophold.	  	  Delaftale	  6	  -­‐	  hjemmepleje	  og	  hjemmesygepleje	  mv.	  	  Ydelserne	   relaterer	   sig	   til	   ca.	   1400	   hjemmeboende	   borgere	   og	   omfatter	   udover	  hjemmesygepleje	  også	  vedligeholdende	  træning	  samt	  personlig	  og	  praktisk	  hjælp.	  	  Delaftale	  7	  –	  Borgerrettet	  drift	  af	  genoptræningscenter	  og	  genoptræningsopgaver	  Genoptræningscenteret	   vil	   få	   ca.	   1000	   borgerforløb	   med	   behov	   for	   genoptræning	   efter	   en	  indlæggelse.	   Dernæst	   forventes	   yderligere	   500-­‐600	   borgere	   at	   få	   brug	   for	   et	  genoptræningsforløb,	  selvom	  de	  ikke	  har	  haft	  en	  indlæggelse.	  Delaftale	  8	  –	  Madservice	  til	  hjemmeboende	  visiterede	  borgere	  Omfatter	  hovedmåltider,	  madpakker,	  biretter,	  diætkost	  og	  udbringning	   til	  omkring	  250-­‐300	  visiterede	  borgere.	  	  Delaftale	  9	  –	  Drift	  af	  sociale	  botilbud	  og	  relaterede	  ydelser	  Drift	   af	   to	   botilbud	   med	   i	   alt	   14	   borgere.	   Derudover	   omfatter	   ydelsen	   støtte	   til	   ca.	   10-­‐15	  borgere	  med	  fysisk	  handicap,	  men	  som	  bor	  i	  eget	  hjem.	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Figur	  2	  Tidsplan	  over	  udbuddet	  -­	  udarbejdet	  af	  Michael	  N.	  Rasmussen	  
1.6	  Specialets	  opbygning	  Kapitel	   2	   indeholder	   specialets	   teoretiske	   ramme.	   Det	   omfatter	   blandt	   andet	   et	   historisk	  tilbageblik	   over	   de	   tre	   store	   forvaltningsparadigmer	   -­‐	  Max	  Webers	   bureaukratimodel,	   New	  Public	  Management	  og	  New	  Public	  Governance.	  Sammenfattende	  er	  formålet	  at	  vise	  hvorledes	  paradigmernes	   individuelle	   karakteristika	   skaber	   forskellige	   drivkræfter	   og	   barrierer	   i	  forhold	   til	   hvordan	   offentlig	   innovation	   genereres,	   skabes	   og	   implementeres.	   Endvidere	  inkluderes	  der	  teori	  om	  fem	  forskellige	  samarbejdsstrategier.	  Disse	  skal	  ses	  i	  relation	  til	  de	  tre	  paradigmers	  karakteristika	  og	  derved	  den	  række	  af	  drivkræfter	  og	  barrierer,	  som	  den	  enkelte	  samarbejdsstrategi	  repræsenterer.	  Dernæst	   følger	   kapitel	   3,	   som	   redegør	   for	   specialets	   metodiske	   overvejelser	   i	   forhold	   til	  videnskabsteori,	  empiri,	  case	  studier	  og	  analysestrategi.	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Kapitel	   4	   har	   fokus	   på	   de	   institutionelle	   betingelser,	   som	   danner	   rammerne	   om	   offentlige	  indkøb.	   Kapitlet	   afdækker	   derved	   de	   formelle	   betingelser	   i	   udbudsprocessen,	   hvilket	   bl.a.	  omfatter	  en	  gennemgang	  af	  de	  vigtigste	  hovedprincipper	  og	  relevante	  udbudsprocedurer.	  I	   forlængelse	   heraf	   følger	   to	   analytiske	   kapitler,	   hvor	   formålet	   er	   ens	   for	   begge	   kapitler.	  Kapitel	  5	  er	  en	  analyse	  af	  Region	  Syddanmarks	  udbud	  og	  kapitel	  6	  er	  en	  analyse	  af	  Gribskov	  Kommunes	   udbud.	   Formålet	   er	   at	   identificere	   drivkræfter	   og	   barrierer	   i	   de	   to	   cases,	   og	  undersøge	  hvordan	  drivkræfter	  fremmes	  og	  barrierer	  overkommes.	  Kapitel	  7	  er	  en	  analytisk	  diskussion,	  som	  har	  til	   formål	  at	  sammenligne,	  vurdere	  og	  forklare	  drivkræfter	  og	  barrierer	  på	  tværs	  af	  de	  to	  case	  studier.	  Dette	  for	  at	  identificere	  fællestræk	  og	  forskelle.	  Endelig	   følger	   kapitel	   8	   som	   er	   specialets	   konklusion.	   Denne	   besvarer	   specialets	  problemformulering.	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2.0	  Teoriramme	  
2.1	  Indledning	  Dette	  kapitel	  vil	   indledningsvis	  definere	  begrebet	   innovation	  og	  præcisere	  de	  konsekvenser,	  der	   følger	   af	   begrebsafklaringen.	  Herefter	   følger	   et	   overblik	   over	  de	   forskellige	   innovations	  typer	  og	  innovations	  standarder,	  som	  innovationsteorien	  skelner	  imellem.	  Disse	  bidrager	  med	  en	  eller	  flere	  kategoriseringer	  i	  forhold	  til	  case	  studierne	  og	  det	  de	  repræsenterer.	  Dernæst	  vil	  kapitlet	   præsentere	   et	   historisk	   tilbageblik	   over	   tre	   store	   forvaltningsparadigmer	   –	   Max	  Webers	  bureaukratimodel,	  New	  Public	  Management	  og	  New	  Public	  Governance.	  På	  grund	  af	  paradigmernes	   individuelle	   karakteristika	   skaber	   de	   forskellige	   drivkræfter	   og	   barrierer	   i	  forhold	   til	   innovation	   og	   samarbejde.	   Afsnittet	   vil	   endvidere	   indeholde	   en	   præsentation	   af	  hvordan	   offentlig	   innovation	   genereres,	   skabes	   og	   implementeres	   i	   de	   tre	   paradigmer.	  Herefter	  vil	  afsnittet	  gøre	  rede	  for	  hvilke	  innovations	  typer	  og	  innovations	  standarder	  de	  tre	  paradigmer	   appellerer	   til.	   Derefter	   kortlægges	   innovationsprocessen	   med	   en	   efterfølgende	  normativ	  forklaring	  af,	  hvordan	  de	  tre	  paradigmer	  bør	  fremme	  innovationsprocessens	  faser.	  Denne	   bidrager	   endvidere	   med	   at	   identificere	   nogle	   essentielle	   faser,	   som	   kan	   hjælpe	   de	  involverede	   i	   innovationsfremmende	   indkøb	  med	   at	   drive	   innovationsprocesser	   fremad	   og	  overkomme	   barrierer.	   Endelig	   præsenteres	   fem	   samarbejdsstrategier,	   der	   hver	   især	  repræsenterer	   en	   metode	   til	   offentlig	   innovation.	   Samarbejdsstrategierne	   spænder	   i	  intervallet	   intern	   til	   ekstern	   orientering,	   og	   skal	   ses	   i	   relation	   til	   de	   tre	   paradigmers	  karakteristika	   og	   derved	   den	   række	   af	   drivkræfter	   og	   barrierer,	   som	   den	   enkelte	  samarbejdsstrategi	  repræsenterer.	  Litteraturen	   som	   bidrager	   til	   den	   teoretiske	   ramme	   er	   bredt	   funderet	   uden	   en	   bestemt	   og	  dominerende	  hovedkilde.	  Man	  skal	  dog	  være	  opmærksom	  på,	  at	  mængden	  af	   forfattere	  som	  bidrager	   til	   specialets	   teoretiske	   ramme	   i	   højere	   grad	   tilhører	   New	   Public	   Governance	  paradigmet	  frem	  for	  det	  bureaukratiske	  paradigme	  og	  New	  Public	  Management	  paradigmet.	  Jeg	   er	   opmærksom	   på	   forfatternes	   entusiasme	   omkring	   dette	   nye	   paradigme	   samt	   de	  karakteristika	  og	  muligheder,	  som	  de	  hævder,	  at	  paradigmet	  indeholder	  og	  anskuer	  hele	  tiden	  budskaberne	  refleksivt.	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Der	   foretages	   en	   teoretisk	   afgrænsning	   af	   ovenstående,	   da	   der	   kun	   inddrages	   offentlig	  innovationsteori	   og	   ikke	   privat	   innovationsteori.	   Afgrænsningen	   er	   foretaget	   for	   at	   holde	  fokus.	   Ydermere	   har	   det	   været	   væsentligt	   at	   afgrænse	   teori	   om	   bureaukratimodellen,	   New	  Public	   Management	   og	   New	   Public	   Governance,	   således	   at	   teori	   herom	   kun	   inddrager	  perspektiver,	  der	  kan	  relateres	  til	  problemformuleringen.	  
2.2	  Definition	  af	  innovation	  &	  innovations	  typer	  Innovation	  er	  blevet	  et	  modeord.	  Det	  er	  efterhånden	  på	  alles	   læber	  og	  optræder	  både	   i	  den	  offentlige	  og	  private	  sektor	  i	  mange	  forskellige	  sammenhænge.	  På	  grund	  af	  den	  noget	  diffuse	  brug	   af	   innovationsbegrebet	   er	   der	   så	   meget	   desto	   mere	   brug	   for	   en	   klar	   definition	   af	  begrebet	   i	   forhold	   til	   specialets	   fokus.	   Denne	   opgave	   tager	   afsæt	   i	   Jacob	   Torfing	   og	   Eva	  Sørensens	  definition,	  som	  lyder:	  ”Innovation	   refererer	   til	   en	   mere	   eller	   mindre	   intenderet	   og	   proaktiv	   proces,	   som	   udvikler,	  
implementerer	  og	  spreder	  nye	  og	  kreative	   ideer,	  der	  skaber	  en	  kvalitativ	   forandring	   i	  en	  given	  
kontekst”	  (Sørensen	  &	  Torfing,	  2011,	  29).	  Med	  denne	  definition	  af	  innovation	  følger	  fire	  klare	  konsekvenser.	  For	  det	  første	  er	  innovation	  en	  mere	  eller	  mindre	  bevidst	   søgen	  efter	  brugbare	   løsninger	  på	  problemer,	  hvorimod	  selve	  problemet	   af	   noget	   tilfældige	   årsager	   kan	   komme	   på	   agendaen	   via	   eksempelvis	   kriser,	  lovændringer	  eller	  skandaler	  (Halvorsen	  m.fl.,	  2005).	  For	  det	  andet	  indebærer	  innovation,	  at	  løsningen	  skal	  implementeres	  i	  praksis	  (Moore	  &	  Hartley,	  2010).	  For	  det	  tredje	  er	  innovation	  et	   udtryk	   for	   en	   anden-­‐	   eller	   tredjeordensforandring.	   Mere	   konkret	   er	   en	  andenordensforandring	   en	   revidering	   af	   et	   produkts	   indhold	   eller	   en	   fornyet	   og	   smartere	  arbejdsproces.	   Ved	   en	   tredjeordensforandring	   tilegnes	   nye	   forståelser	   af	   problemets	  grundlæggende	   sammenhænge	   og	   man	   baserer	   sin	   indsats	   herefter	   (Sørensen	   &	   Torfing,	  2011).	  Til	  sidst	  er	  innovationsbegrebet	  et	  kontekstafhængigt	  begreb.	  Det	  vil	  sige	  at	  innovation	  altid	  skal	  anskues	  i	  en	  given	  kontekst	  (Ibid).	  Da	  opgaven	  opererer	  med	  innovationsfremmende	  indkøb	  som	  et	  centralt	  begreb	  følger	  her	  en	  kort	  redegørelse	  af,	  hvordan	  ROPS’	  definition	  af	  innovationsfremmende	  indkøb	  skal	  anskues	  i	  forhold	  til	  ovenstående	  definition	  af	  innovation	  (jf.	  1.0).	  Helt	   overordnet	   er	   der	   i	   sammenligningen	   mellem	   et	   innovationsfremmende	   indkøb	   og	  innovationsbegrebet	   to	   ekstra	   dimensioner.	   For	   det	   første	   forudsætter	   et	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innovationsfremmende	   indkøb	   naturligvis	   et	   indkøb.	   Det	   kan	   enten	   være	   en	   nyanskaffelse	  eller	  en	  revidering	  af	  en	  eksisterende	  anskaffelse.	  For	  det	  andet	  tilvejebringes	  løsningerne	  på	  baggrund	   af	   en	   behovsafdækning	   og	   markedsdialog.	   Det	   vil	   sige	   at	   den	   ordregivende	  myndighed	  indgår	  i	  en	  samarbejdsorienteret	  interaktionsproces	  med	  virksomheder,	  brugere	  og/eller	   borgere.	   Innovationsbegrebet	   i	   sig	   selv	   forudsætter	   nødvendigvis	   ikke	   denne	  interaktionsproces.	  	  I	  innovationsteorien	  skelnes	  der	  endvidere	  mellem	  forskellige	  typer	  af	  innovation.	  En	  række	  akademiske	   forfattere	   og	   rapporter	   har	   givet	   deres	   bud	   på	   de	   forskellige	   typer	   (Mandell	   &	  Keast,	   2013;	   Pollitt,	   2011;	   Farr,	   2013;	   Bason,	   2010;	   Halvorsen	   m.fl.,	   2005;	   MEPIN,	   2011;	  Publin	   report,	   2002).	   Overordnet	   anvender	   kilderne	   ofte	   de	   samme	   betegnelser	   om	  innovations	   typerne,	  men	  det	   hænder,	   at	   kilderne	   anvender	   forskellige	   betegnelser,	   selvom	  innovations	   typerne	   ud	   fra	   deres	   beskrivelse	   kan	   kategoriseres	   ens.	   Specialet	   har	   ud	   fra	  litteraturen	  kategoriseret	  følgende	  innovations	  typer:	  -­‐ Produkt/service	  innovation	  -­‐ Proces	  innovation	  -­‐ Konceptuel	  innovation	  -­‐ Strategisk	  policy-­‐innovation	  -­‐ Governance	  innovation	  Produkt	   og	   service	   innovation	   er	   kendetegnet	   ved	   to	   ting.	   Enten	   ved	   at	   eksisterende	  produkter	  eller	  services	  optimeres	  eller	  ved,	  at	  der	  anskaffes	  helt	  nye	  produkter	  eller	  services	  leveres	  på	  en	  helt	  anden	  måde	  (Mandell	  &	  Keast,	  2013).	  Proces	  innovation	  har	  afsæt	  i	  interne	  organisatoriske	  ændringer	  såsom	  nye	  procedurer,	  politiker	  eller	  organisatoriske	  forandringer	  (MEPIN,	   2011).	   Konceptuel	   innovation	   er	   nye	   koncepter,	   der	   forandrer	   aktørernes	  indstillinger	  (Publin	  Report,	  2002).	   	  Strategisk	  policy-­‐innovation	  redefinerer	  problemer,	  mål	  og	  midler	  og	  ændrer	  derved	  aktørernes	  grundlæggende	  rationaler	  (Mandall	  &	  Keast,	  2013).	  Endelig	  er	  Governance	  innovation	  nye	  metoder	  hvormed	  man	  engagerer	  borgere,	  brugere	  og	  virksomheder.	  Ydermere	  indeholder	  metoden	  demokratisk	  legitimitet	  i	  processerne	  (Hartley,	  2005).	   I	  praksis	  kombineres	  de	   forskellige	   typer	   regelmæssigt	  med	  hinanden	  og/eller	   tager	  afsæt	  i	  hinanden	  (Sørensen	  &	  Torfing,	  2011).	  Innovationsteorien	   skelner	   dernæst	   mellem	   tre	   standarder	   af	   innovation	   (Miles,	   2013;	  Mandall	  &	  Keast,	  2013).	  
	   25	  
-­‐ Inkremental	  innovation	  -­‐ Radikal	  innovation	  -­‐ Transformerende	  innovation	  Inkremental	   innovation	  er	  kendetegnet	   ved	  gradvise	   forbedringer	   eller	   små	  modificeringer.	  Inkremental	   innovation	   rammer	   ofte	   innovations	   typerne	   produkt/service	   og	   proces	  innovation	   (Miles,	   2013).	   Radikal	   innovation	   har	   derimod	   karakter	   af	   banebrydende	  resultater,	  og	  har	  mærkbare	  effekter	  for	  de	  berørte.	  Det	  kan	  eksempelvis	  være	  udviklingen	  af	  nye	   services	   eller	   fundamentale	   ændringer	   i	   processer.	   Radikal	   innovation	   kan	   finde	   sted	  inden	   for	   hele	   paletten	   af	   innovations	   typer	   (Ibid;	   Mandall	   &	   Keast,	   2013).	   Endelig	   kan	  transformerende	   innovation	   identificeres	   som	   transformationen	  af	   en	  hel	  organisation	  eller	  en	   situation,	   hvor	   det	   relationelle	   forhold	   mellem	   organisationer	   ændres	   på	   dramatisk	   vis	  (Mandall	  &	  Keast,	  2013).	  Transformerende	  innovation	  rammer	  først	  og	  fremmest	  konceptuel	  innovation	  og	  strategisk	  policy-­‐innovation.	  
2.3	  Innovation	  i	  den	  offentlige	  sektor	  –	  i	  et	  historisk	  perspektiv	  En	  bred	  palet	  af	  akademiske	  forfattere	  har	  identificeret	  tre	  overordnede	  paradigmer,	  som	  har	  karakteriseret	  og	  domineret	  den	  offentlige	  sektor	  de	  seneste	  mange	  år	  (Benington	  &	  Hartley,	  2001;	   Osborne,	   2010;	   Torfing,	   2011).	   De	   tre	   paradigmer	   er	   Max	   Webers	   oprindelige	  bureaukratimodel,	   New	   Public	   Management	   domænets	   indtog	   i	   1980-­‐90’erne	   og	   det	   nye	  paradigme	   New	   Public	   Governance.	   Nedenstående	   afsnit	   er	   opbygget	   som	   en	   trappe	  bestående	  af	  tre	  trin	  –	  et	  trin	  for	  hvert	  paradigme.	  Hvert	  trin	  indeholder	  først	  en	  gennemgang	  af	  paradigmets	  nøglekoncepter	  og	  derefter	   følger	  en	   redegørelse	   for	  offentlig	   innovation	  og	  dets	  forudsætninger	  i	  paradigmet.	  
2.3.1	  Max	  Webers	  bureaukrati	  Før	  Max	  Webers	  traditionelle	  bureaukrati	  var	  samfundet	  styret	  af	  ”byens	  bedste	  mænd”,	  der	  ofte	   udførte	   skønsmæssig	   forvaltning.	   Konsekvensen	   var	   et	   samfund	   præget	   af	   korruption,	  manglende	   gennemsigtighed	   og	   ingen	   forvaltningsmæssig	   stabilitet	   (Torfing,	   2011).	   Ønsket	  om	  at	   imødegå	  korruption,	  skabe	  gennemsigtighed	  og	  stabilitet	  dominerer	  derfor	   i	  høj	  grad	  Max	   Webers	   bureaukrati.	   Bureaukratiet	   er	   baseret	   på	   en	   formel	   hierarkisk	  beslutningsstruktur,	   hvor	   alle	   beslutninger	   træffes	   på	   baggrund	   af	   nedskrevne	   juridiske	  regler	   (Lane,	   1995).	   Reglernes	   klare	   formål	   er,	   at	   beslutninger	   forekommer	   upartiske,	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rationelle	   og	   forudsigelige.	   Bureaukratiet	   er	   styret	   af	   professionelle	   embedsmænd,	   som	  arbejder	   i	   en	   vertikal	   arbejdsdeling.	   Embedsmændene	   er	   fuldtidsansatte,	   veluddannede	   og	  specialiserede	   inden	   for	   et	   enkelt	   felt	   (Weber,	   1971).	  Deres	   rolle	   er	   at	  definere	   samfundets	  behov	  og	  problemer	  og	  herefter	  implementere	  standardiserede	  løsninger	  (Hartley,	  2005).	  	  Innovations	   potentialet	   i	   den	   bureaukratiske	  model	   er	   til	   stede,	   om	   end	   det	  må	   antages	   at	  have	   sine	   begrænsninger.	   I	   bureaukratiet	   skal	   embedsmændene	   eksemplarisk	   følge	   de	  nedskrevne	  regler	  og	  de	  er	  samtidig	  opdraget	  til	  at	  følge	  bureaukratiets	  rutiner.	  Denne	  kultur	  reducerer	   rummet,	   hvori	   der	   tænkes	   proaktivt	   for	   at	   skabe	   ny	   politik	   (Torfing,	   2011).	  Reglerne	   er	   nødvendigvis	   ikke	   uforanderlige,	   men	   ændringerne	   har	   afsæt	   i	   toppen	   af	  hierarkiet,	   idet	   de	   skal	   komme	   fra	   eller	   i	   det	  mindste	   godkendes	   af	   de	   øverste	   i	   hierarkiet.	  Top-­‐down	  styringen	  hæmmer	  muligheden	  for	  bottom-­‐up	  innovation,	  da	  innovative	  ideer	  fra	  markarbejdere	   skal	   hele	   vejen	   op	   igennem	   hierarkiet	   før	   de	   kan	   vedtages	   (Sehested	   m.fl.,	  2010).	   Omvendt	   skal	   de	   vedtagne	   beslutninger	   også	   igennem	   mange	   led	   før	   de	   er	  implementeret.	   Det	   vertikale	   hierarki	   gør	   mere	   konkret	   implementeringsprocessen	   til	   en	  kompliceret	  affære	  med	  potentielt	  mange	  hindringer	  (Winter	  &	  Nielsen,	  2008).	  Offentlig	   innovation	   i	  Max	  Webers	   bureaukrati	   vil	   oftest	   have	   karakter	   af	   inkremental	   eller	  transformerende	   innovation.	   Bureaukratiet	   er	   præget	   af	   inkremental	   innovation,	   fordi	  bureaukratimodellen	   hviler	   på	   et	   ønske	   om	   stabilitet,	   hvor	   rutinernes	   betydning	  medfører	  små	   og	   gradvise	   forandringer.	   Omvendt	   har	   innovation	   sit	   udspring	   i	   toppen	   af	   hierarkiet,	  hvor	  politikerne	  kan	  have	  et	  makro-­‐orienteret	  fokus.	  Det	  kan	  eksempelvis	  være	  ny	  lovgivning	  eller	   strukturelle	   ændringer.	   Disse	   kan	   have	   omfattende	   konsekvenser	   for	   organisationen,	  hvilket	  i	  så	  fald	  er	  transformerende	  innovation	  (Ibid).	  	  Undervejs	   i	   processen	   er	   rollerne	   fordelt	   således,	   at	   embedsmanden	   står	   for	  implementeringen.	   Det	   omfatter	   bl.a.	   løsning	   af	   processens	   komplekse	   problemstillinger.	  Disse	   håndterer	   embedsmanden	  bedst	   pga.	   sine	   kvalifikationer	   (Weber,	   1971).	   Politikerens	  rolle	   er	   at	   fungere	   understøttende	   på	   et	   overordnet	   niveau.	   Mere	   konkret	   skal	   politikeren	  udforme	  lovgivning,	  støtte	  processen	  og	  overlade	  det	  detaljerede	  arbejde	  til	  embedsmanden.	  	  Befolkningen	   er	   ikke	   en	   del	   af	   processen	   og	   bureaukratiet	   er	   ikke	   åbent	   overfor	   input	  (Hartley,	  2005).	  	  Max	  Webers	  bureaukrati	  var	   længe	  det	  dominerende	   forvaltningsparadigme	  og	  voksede	  sig	  større	  og	  større.	  Det	  betød	  nye	  udfordringer	   for	  bureaukratiet.	  Bureaukratiets	  udfordringer	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skulle	   tackles	   samtidig	  med	  at	   andre	   samfundsmæssige	  problemstillinger	  dukkede	  op.	  New	  Public	  Management	   skulle	   vise	   sig	   at	   blive	   paradigmet,	   der	   langsomt	   vandt	   indpas	   i	   dansk	  forvaltning	  frem	  for	  Max	  Webers	  bureaukrati.	  
2.3.2	  New	  Public	  Management	  Bureaukratiet	  havde	  haft	  vokseværk	   i	  mange	  år,	  og	  alene	  størrelsen	  af	  den	  offentlige	  sektor	  var	   i	   sig	   selv	   en	   selvstændig	  udfordring	   (Downs,	  1967).	  Den	  offentlige	   sektors	   vækst	  betød	  nemlig	  en	  øget	  institutionel	  og	  organisatorisk	  stivhed,	  som	  blokerede	  for	  innovation	  og	  skabte	  ineffektivitet	   (Ibid).	   En	   anden	   udfordring	   som	   fulgte	  med	   det	   voksende	   bureaukrati	   var	   de	  stigende	   forventninger	   til	   den	   offentlige	   sektors	   opgaveløsning,	   målrettethed,	   fleksibilitet,	  output	  osv.	  (Pedersen,	  2010).	  Pollitt	  &	  Bouckhardt	  har	  sågar	  givet	  udtryk	  for,	  at	  den	  offentlige	  sektor	   skulle	   ”genopfinde”	   sig	   selv	   for	   at	   imødekomme	  de	   nye	   udfordringer	   (Bason,	   1992).	  Man	   kan	   diskutere	   om	   den	   offentlige	   sektor	   ligefrem	   skulle	   genopfinde	   sig	   selv,	   men	  fremkomsten	  af	  en	  række	  nye	  styringsredskaber	  og	  deraf	  nye	  forvaltningstendenser	  dukkede	  op	  i	  slutningen	  af	  1970’erne	  og	  1980’erne,	  som	  svar	  på	  udfordringerne	  (Bekkers	  m.fl.,	  2011).	  Disse	  er	  senere	  blevet	  kendt	  som	  New	  Public	  Management.	  Christopher	  Hood	  identificerede	  i	  1991	  syv	  kerneværdier,	  hvor	  man	  kunne	  spore	  en	  ny	  udvikling:	  
• Synlig	  professionel	  ledelse	  
• Målstyring	  og	  resultatmåling	  
• Fokus	  på	  output	  og	  belønninger	  
• Selvstændige	  enheder	  
• Konkurrence	  og	  markedsgørelse	  
• Ledelsesprincipper	  fra	  den	  private	  sektor	  
• Sparsommelighed	  og	  budgetdisciplin	  (Hood,	  1991)	  Offentlig	  innovation	  i	  New	  Public	  Management	  paradigmet	  bringer	  alle	  innovations	  typer	  og	  alle	  innovations	  standarder	  i	  spil,	  men	  innovationen	  er	  først	  og	  fremmest	  karakteriseret	  ved	  et	  organisatorisk	   fokus.	  Den	  organisatoriske	   struktur	  er	  betonet	  ved	  silo-­‐tankegangen	  og	  et	  intraorganisatorisk	  fokus	  (Greve,	  2003).	  Det	  vil	  sige	  at	  de	  enkelte	  forvaltninger	  specialiserer	  sig	  og	  innoverer	  inden	  for	  egen	  silo.	  New	  Public	  Management	  er	  kendetegnet	  ved,	  at	  der	  hele	  tiden	  er	   fokus	  på	  at	  optimere	  og	  effektivisere	  organisationen.	  Synliggørelse	  af	  performance,	  mål-­‐	   og	   rammestyring	   samt	   incitamentsstrukturer	   er	   nogle	   af	   de	   redskaber,	   hvormed	   der	  skabes	   en	   kontinuerlig	   udvikling	   af	   organisationen	   (Ibid).	   Et	   eksempel	   på	   synliggørelse	   og	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incitamentsstrukturer	  er	  brugen	  af	  benchmarks	  mellem	  relevante	  aktører	  eller	   indførslen	  af	  resultatkontrakter.	  Endvidere	   bruges	   markedet	   i	   New	   Public	   Management	   til	   at	   forny	   og	   effektivisere	   den	  offentlige	   sektor.	   Konkurrencen	   mellem	   offentlige	   og	   private	   leverandører	   har	   en	  stimulerende	   effekt	   for	   innovation	   og	   medvirker	   til,	   at	   aktørerne	   altid	   har	   fokus	   på	   at	  optimere	  deres	  organisation	  (Torfing,	  2013).	  Embedsmændene	  og	  lederne	  er	  centrale	  drivkræfter	  i	  bestræbelserne	  på	  at	  skabe	  innovative	  output.	  Ledelsesstilen	  i	  New	  Public	  Management	  kategoriseres	  som	  strategisk	  ledelse,	  hvilket	  indebærer,	  at	  lederen	  indtager	  en	  proaktiv	  rolle	  i	  forhold	  til	  at	  tage	  ansvar,	  skabe	  klarhed	  om	  mål	  og	  værdier,	  sikre	  en	  ressourceeffektiv	  enhed	  og	  hele	   tiden	  overveje	  hvordan	   innovative	  processer	   optimeres	   gennem	   skabelse	   af	   øget	   fleksibilitet	   og	   anvendelse	   af	   nye	  styringsformer.	   Lederens	   redskaber	   favner	   fra	   top-­‐down	   styring	   til	   netværk	   og	   selvledelse.	  Endvidere	  er	  den	  strategiske	   leder	  kendetegnet	  ved	  en	  professionel	  og	  synlig	   ledelse,	   som	   i	  højere	   grad	   prioriterer	   de	   strategiske	   rammer	   frem	   for	   den	   administrative,	   faglige	   og	  personalemæssige	   ledelse	   (Greve	   &	   Pedersen,	   2007).	   Politikerne	   indtager	   en	   sekundær	   og	  understøttende	  rolle	   i	  processen.	  Deres	  opgave	  er	  bl.a.	  at	  skabe	  optimale	  arbejdsbetingelser	  for	   innovation.	  Det	  kan	  de	  gøre	  gennem	   lovgivning	   (Hartley,	  2005).	  Befolkningens	   rolle	  har	  ændret	   karakter	   til	   at	   være	   kunder.	   Det	   kan	   være	   i	   form	   af	   brugere	   eller	  modtagere	   af	   en	  serviceydelse.	  Embedsværket	  er	  ligeledes	  blevet	  modtageligt	  for	  kundernes	  input.	  Disse	  input	  kan	   forny	   produkter,	   processer	   eller	   serviceydelser.	   Derudover	   er	   det	   ikke	   usædvanligt	   at	  brugere	   eller	   modtagere	   af	   en	   serviceydelse	   kan	   vælge	   mellem	   en	   offentlig	   og	   privat	  leverandør	  (Halvorsen	  m.fl.,	  2005).	  
2.3.3	  New	  Public	  Governance	  New	   Public	   Management	   er	   dog	   begyndt	   at	   miste	   pusten	   på	   en	   række	   områder	   (Torfing,	  2011).	   Det	   hænger	   sammen	   med	   at	   de	   nuværende	   forvaltningsmæssige	   udfordringer	   har	  ændret	   karakter.	   I	   dag	   er	   det	   grundlæggende	   problem	   den	   store	   kompleksitet	   (Osborne,	  2010).	   New	   Public	   Management	   eliminerer	   kompleksitet	   ved	   at	   opdele	   sig	   i	   selvstændige	  enheder	   og	  handler	   så	   at	   sige	   intraorganisatorisk.	  Men	   silo-­‐tankegangen	  kan	   ikke	  håndtere	  kompleksiteten	  i	  wicked	  problems	  og	  komme	  med	  responsive	  løsninger	  i	  forhold	  til	  samfundet	  (Bogason,	  2008).	  I	  wicked	  problems	  er	  kompleksiteten	  så	  stor	  at	  både	  problem	  og	  løsning	  kan	  være	  svære	  at	  definere	  (Klijn,	  2010).	  Wicked	  problems	  beskriver	  Erik-­‐Hans	  Klijn	  som:	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  ”Policy	  issues	  that	  involve	  many	  actors	  who	  often	  disagree	  about	  the	  nature	  of	  the	  problem	  and	  the	  desired	  solution.	  In	  addition,	  there	  is	  usually	  insufficient	  or	  controversial	  information	  surrounding	   these	   problems,	   which	   makes	   it	   difficult	   to	   interpret	   and	   to	   find	   appropriate	  solutions”	  (Klijn,	  2010,	  306).	  Offentlige	  organisationer	  er	  derfor	  nødt	   til	   at	  arbejde	   interorganisatorisk	   for	  at	   løse	  wicked	  problems.	  De	  er	  afhængige	  af	  omverdenen	  for	  at	  komme	  frem	  til	  løsninger,	  der	  er	  responsive	  i	  forhold	  til	  samfundet	  (O’Toole	  &	  Meier,	  2010;	  Moore	  &	  Harley,	  2008).	  Det	  vil	  sige,	  at	  de	  skal	  indhente	   ekspertise	   fra	   virksomheder,	   brugere	   og	   borgere.	   Denne	   interaktionsproces	   er	  baseret	  på	  gensidig	  tillid	  og	  interdependens	  (Lynn,	  2010).	  Offentlig	   innovation	   i	   New	   Public	   Governance	   paradigmet	   har	   derfor	   et	   naturligt	   afsæt	   i	  samarbejdsdrevet	  innovation	  (Kinder,	  2013).	  De	  mange	  aktører	  og	  organisationer,	  som	  er	  en	  del	  af	  samarbejdet	  besidder	  en	  bred	  palet	  af	  viden,	  hvilket	  øger	  muligheden	  for	  et	  innovativt	  resultat	   (McQuaid,	   2010).	   Endvidere	   betyder	   koordinationen	   mellem	   de	   involverede	  interessenter,	   at	   løsningen	   kan	   fremstå	  mere	   sammenhængende	   (Ibid).	   Samarbejde	   er	  med	  andre	   ord	   nøglen	   til	   succes.	   Hvis	   lederen	   eller	   medarbejderne	   ikke	   forstår	   samarbejdets	  forudsætninger	  og	  drivkræfter,	  kan	  et	   samarbejde	  risikere	  at	  ende	  med	  et	  utilfredsstillende	  outcome,	  fordi	  der	  er	  mange	  potentielle	  hindringer	  i	  en	  samarbejdsorienteret	  proces	  (Ibid	  &	  Torfing,	  2012).	  Innovation	   i	  New	  Public	  Governance	  kan	  være	   funderet	  nationalt	   såvel	   som	   lokalt	   (Hartley,	  2005).	   Alle	   innovations	   typer	   og	   innovations	   standarder	   kan	   potentielt	   produceres	   i	  paradigmet.	  Men	  fælles	  for	  innovationen	  er,	  at	  den	  skal	  anskues	  som	  en	  løbende	  proces,	  der	  har	  til	  sigte	  at	  tilpasse	  organisation	  og	  front-­‐line	  services	  til	  dets	  omgivelser	  (Ibid).	  	  Rollerne	   som	   politikerne	   og	   embedsmændene	   skal	   mestre	   har	   ligeledes	   ændret	   karakter.	  Politikernes	  vigtigste	  rolle	  er	  at	  transformere	  ideer	  til	  praksis	  (Ibid).	  Det	  kan	  de	  gøre	  gennem	  lovgivning.	  Endvidere	  skal	  politikerne	  give	  næring	   til	   innovation	  ved	  at	  allokere	  ressourcer,	  herunder	   økonomiske	   puljer,	   medarbejdere	   eller	   tid	   til	   eksperimenter	   og	   tværgående	  samarbejder.	   Embedsmændene	   skal	   først	   og	   fremmest	   udforske	   og	   undersøge	   gennem	  relationer,	   herunder	   internt	   såvel	   som	   eksternt	   (Bekkers	   m.fl.,	   2011).	   Ydermere	   skal	   de	  mestre	   spillereglerne	   i	   samarbejdsdrevet	   innovation	   af	   førnævnte	   årsager.	   Befolkningen	  opfattes	  ikke	  længere	  som	  kunder,	  men	  antages	  at	  udgøre	  en	  ressource.	  Mere	  konkret	  betyder	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det,	   at	   man	   involverer	   borgerne	   i	   en	   åben	   innovationsproces,	   hvor	  man	   afdækker	   adfærd,	  ønsker	  og	  behov	  (Bason	  m.fl.,	  2009).	  
	  
Figur	  3	  Kilde:	  Baseret	  på	  Hartley	  2005	  &	  Osborne	  2010	  og	  egne	  vurderinger.	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Figur	  4	  Kilde:	  Baseret	  på	  Hartley,	  2005,	  og	  egne	  vurderinger	  Ovenstående	   figurer	   sammenfatter	   og	   sammenligner	   de	   3	   paradigmers	   karakteristika	   med	  hinanden.	   Den	   første	   figur	   viser	   lidt	   om	   de	   teoretiske	   rødder	   og	   hvilke	   grundlæggende	  udfordringer	   paradigmet	   er	   sat	   i	   verden	   for	   at	   løse.	   Dernæst	   sammenligner	   den	   en	   række	  nøgle	  koncepter	  og	  fokus	  områder.	  Den	  anden	  figur	  opsamler	  paradigmernes	  natur	  i	  forhold	  til	   offentlig	   innovation,	   diverse	   aktørers	   adfærdsmønstre	   for	   at	   skabe	   og	   implementere	  innovation	  samt	  organisationens	  orienteringer.	  
2.4	  Innovationsprocessen	  Innovationsprocessen	  er	  analytisk	  opdelt	   i	   fire	  forskellige	  faser	  (Eggers	  &	  Singh,	  2009).	  Den	  
første	  fase	  er	  ide	  genereringsfasen.	  Her	  handler	  det	  om	  at	  etablere	  en	  base,	  der	  er	  designet	  til	  at	   fremlægge	   det	   offentliges	   udfordringer	   og	   hvor	   kreative	   ideer	   systematisk	   genereres	   og	  indfanges.	   Basen	   skal	   involvere	   relevante	   interessenter	   herunder	   ansatte,	   virksomheder,	  brugere	   og	   borgere	   (Ibid).	   I	   anden	   fase	   skal	   de	   mest	   hensigtsmæssige	   ideer	   udvælges	   og	  resten	   skal	   frasorteres.	   Flere	   seriøse	   overvejelser	   gør	   denne	   beslutning	   kompleks	   (Torfing,	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2013).	   Først	   og	   fremmest	   er	   der	   ofte	   budgetrestriktioner,	   der	   sætter	   grænser	   for	   ideernes	  udformning.	   Dernæst	   er	   det	   for	   det	   meste	   hensigtsmæssigt	   at	   involvere	   en	   bred	   palet	   af	  aktører	   for	  at	  gøre	  beslutningen	   transparent	  og	  undgå	   fremtidige	  spændinger	   (Gray,	  1989).	  En	  optimal	  palet	  af	  aktører	  søger	  typisk	  en	  horisontal	  repræsentation,	  da	  ideer	  udvalgt	  af	  en	  enkelt	  topchef	  eller	  en	  enkelt	  komite	  har	  større	  risiko	  for	  at	  dø	  i	  det	  videre	  forløb.	  Omvendt	  skal	  paletten	  ikke	  være	  for	  bred,	  da	  det	  giver	  en	  ineffektiv	  proces.	  Endvidere	  er	  de	  udvalgte	  ideer	   ofte	   et	   kompromis	   mellem	   mange	   aktører,	   hvilket	   potentielt	   skaber	   et	   konfliktfyldt	  farvand,	  som	  er	  svært	  at	  navigere	  rundt	  i	  (Hammerich	  &	  Frydensberg,	  2009).	  Den	  tredje	  fase	  er	   implementeringsfasen,	   hvor	   ideerne	   effektueres	   og	   operationaliseres	   i	   praksis	   (Eggers	  &	  Singh,	   2009).	   Det	   er	   kontekstafhængigt	   hvilken	   implementeringsstrategi	   der	   er	   den	   mest	  hensigtsmæssige,	   og	   hver	   strategi	   indeholder	   potentielle	   faldgruber,	   som	   man	   bør	   være	  opmærksom	   på.	   Sidste	   led	   i	   innovationscirklen	   er	   spredningsfasen,	   hvor	   innovationen	  videreformidles	   til	   resten	   af	   organisationen	   eller	   i	   en	   helt	   ny	   organisation	   (Miles,	   2013).	  Spredningen	   vil	   ofte	   ske	   via	   medarbejderne,	   men	   med	   hjælp	   fra	   den	   øverste	   ledelse	   eller	  eksterne	   konsulenter.	   De	   vigtigste	   opgaver	   i	   denne	   proces	   er	   eksempelvis	   støtte	   fra	  interessenter,	   nedbrydning	   af	   siloer	   og	   at	   overkomme	   modvilje.	   Som	   det	   fremgår	   af	  nedenstående	   figur	   er	   innovationsprocessen	   i	   praksis	   fyldt	  med	   feedback	  mekanismer,	   der	  gør	  det	  til	  en	  kompliceret	  affære.	  Omvendt	   identificerer	   innovationscirklen	  nogle	  essentielle	  faser,	  som	  kan	  hjælpe	  de	  involverede	  til	  at	  overkomme	  processens	  udfordringer.	  
	   33	  
	  
Figur	  5	  Innovationscirklen	  –	  egen	  udarbejdelse.	  Selvom	  samarbejde	  mellem	  det	  offentlige	  og	  det	  private	  kan	  være	  en	  kompliceret	  affære	  er	  det	  måske	  den	  bedste	  kilde	  til	  at	   fremme	  offentlig	   innovation	  (Torfing,	  2013).	  Potentielt	  set	  kan	  et	  succesfuldt	  samarbejde	  nemlig	  styrke	  alle	  faser	  i	  innovationsprocessen.	  	  Ide	   genereringsfasen	   er	   styrket	   fordi	   mange	   aktører	   med	   forskellige	   orienteringer	   er	  repræsenteret,	   når	   det	   offentlige	   samarbejder	   med	   det	   private.	   Det	   betyder	   at	  vanetænkningen	   udfordres.	   Dernæst	   besidder	   aktørerne	   differentierede	   erfaringer,	   hvilket	  mobiliserer	  dynamik	  og	  genererer	  innovative	  ideer	  (Termeer	  &	  Koppenjan,	  1997).	  Endvidere	  vil	  et	  samarbejde	  mellem	  offentlige	  og	  private	  aktører	  være	  en	  fordel	  i	  ide	  udvælgelsesfasen,	  fordi	   aktørerne	   får	   belyst	   hinandens	   gevinster	   og	   risici	   ved	   de	   enkelte	   ideer.	   De	   har	   med	  andre	  ord	   et	   bedre	   grundlag	   for	   at	   udvælge	  de	   rigtige	   ideer	   (Gray,	   1989).	   Ydermere	   er	  der	  senere	  i	  processen	  mindre	  risiko	  for	  at	  nogle	  af	  aktørerne	  føler	  sig	  manipuleret,	  da	  de	  selv	  har	  været	  med	  til	  at	  udvælge	   ideen.	   I	   implementeringsfasen	  vil	  alle	  parter	   i	  en	  eller	  anden	  grad	  føle	   ejerskab	   til	   ideen,	   da	   de	   selv	   har	   været	   med	   til	   at	   udvælge	   den	   (Kickert,	   Klijn	   &	  Koppenjan,	  1997).	  Et	   samarbejde	  kan	  derudover	  være	   facilitator	  af	   tillid,	  hvilket	  minimerer	  risikoen	   for	   opportunistisk	   adfærd,	   der	   især	   kommer	   til	   udtryk	   ved	   risikobetonede	  situationer,	  eller	  hvis	  der	  er	  udsigt	  til	  en	  hurtig	  gevinstrealisering	  for	  en	  aktør	  (Klijn,	  2010).	  Endelig	   øger	   tværgående	   samarbejde	   sandsynligheden	   for	   at	   innovationen	   vil	   sprede	   sig	   til	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andre	   dele	   af	   organisationen	   eller	   andre	   organisationer	   pga.	   aktørernes	   berøringer	   med	  mange	  forskellige	  enheder	  (Sørensen	  &	  Torfing,	  2011).	  Når	   man	   relaterer	   innovationsprocessens	   faser	   til	   de	   tre	   paradigmer	   appellerer	   de	   på	  forskellig	  vis	  til	  faserne.	  Embedsmændene	  og	  politikerne	  vil	  i	  bureaukratimodellen	  i	  en	  intern	  proces	  definere	  og	  generere	   ideerne.	   I	  New	  Public	  Management	  paradigmet	  vil	  det	   ligeledes	  være	  embedsmændene	  og	  politikerne,	  der	  vil	  generere	  ideerne,	  men	  denne	  gang	  vil	  de	  søge	  inspiration	  ude	  fra.	  Endelig	  vil	   ideerne	  i	  New	  Public	  Governance	  genereres	  og	  defineres	  i	  en	  samarbejdsdrevet	   proces	   mellem	   embedsmænd,	   politikere,	   virksomheder,	   brugere	   og	  borgere.	   Det	   samme	   scenarie	   vil	   gøre	   sig	   gældende	   i	   ide	   udvælgelsesfasen.	   I	  implementeringsfasen	  vil	  New	  Public	  Governance	  ligeledes	  have	  de	  bedste	  forudsætninger	  for	  en	  succesfuld	  implementering,	  da	  denne	  minimerer	  risikoen	  for	  opportunistisk	  adfærd	  blandt	  markarbejderne	  –	  noget	  der	  er	   risiko	   for	   i	  de	   to	  andre	  paradigmer.	  Flere	  markarbejdere	  og	  aktører	  føler	  ejerskab	  til	   ideen	  i	  New	  Public	  Governance	  paradigmet,	   fordi	  de	  har	  investeret	  ressourcer	  eller	  været	  en	  del	  af	  beslutningsprocessen.	  I	  spredningsfasen	  vil	  både	  New	  Public	  Management	   og	   New	   Public	   Governance	   stå	   stærkest.	   New	   Public	   Management	   fremmer	  spredningsprocessen	   fordi	   denne	   gør	  meget	   ud	   af	   at	   synliggøre	   best	   practices.	   New	   Public	  Governances	   mange	   aktører	   har	   berøring	   med	   mange	   andre	   enheder	   og	   spreder	   ideen	   på	  denne	  måde.	  Ovenstående	   viser,	   at	   samarbejde	   måske	   er	   den	   bedste	   kilde	   til	   at	   fremme	   offentlig	  innovation,	  da	  samarbejde	  styrker	  alle	  faser	  i	  innovationsprocessen.	  Derved	  synes	  New	  Public	  Governance	  at	  være	  det	  bedste	  bud	  på	  at	  fremme	  offentlig	  innovation,	  da	  paradigmet	  i	  højere	  grad	  søger	  tværgående	  samarbejder	  end	  de	  to	  andre	  paradigmer.	  
2.5	  Samarbejdsstrategier	  Med	   dette	   udgangspunkt	   vil	   specialet	   introducere	   fem	   samarbejdsstrategier	   der	   spænder	   i	  intervallet	  intern	  til	  ekstern	  orientering	  (Eggers	  &	  Singh,	  2009).	  Helt	  overordnet	  kan	  det	  siges,	  at	   koncepterne	   i	   Max	   Webers	   bureaukrati	   passer	   til	   kultiveringsstrategien.	   New	   Public	  Managements	   koncepter	   passer	   til	   kultiveringsstrategien	   og	   replikationsstrategien.	   Endelig	  passer	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  koncepter	  til	  alle	  fem	  samarbejdsstrategier.	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Figur	  6	  Kilde:	  Baseret	  på	  Eggers	  &	  Singh,	  2009	  –	  egen	  opsætning.	  
2.5.1	  Kultiveringsstrategien	  I	   kultiveringsstrategien	   er	   medarbejderne	   den	   primære	   kilde	   til	   innovation.	  Kultiveringsstrategien	  handler	  dybest	  set	  om	  at	  omsætte	  medarbejdernes	  viden	  og	  kreative	  tankegang	   til	   innovation	   via	   tre	   metoder	   (Ibid).	   Den	   første	   metode	   forsøger	   at	   tappe	  medarbejdernes	  viden	  gennem	  uformelle	  netværk	   internt	   i	   organisationen.	  Medarbejdernes	  viden	  kan	  både	   være	   åbenlys	   og/eller	   tavs	   viden.	  Tavs	   viden	   er	   eksempelvis	   rutiner,	   vaner	  eller	  kontakter,	   som	  knytter	  sig	   til	  den	  enkelte	  medarbejder	  (Ribeiro,	  2012).	  Endvidere	  kan	  medarbejdere	   med	   rod	   i	   forskellige	   dele	   af	   organisationen	   gennem	   uformelle	   netværk	   få	  indsigt	   i	   hinandens	   arbejdsprocesser,	   og	   på	   den	   måde	   selv	   skabe	   kreative	  samarbejdskoalitioner	   og	   nedbryde	   organisationens	   siloer.	   I	   denne	   proces	   kan	   man	   med	  fordel	   inkludere	   samarbejdsværktøjer	   for	   at	   drive	   processen	   fremad	   (Straus,	   2002).	   Den	  anden	   metode	   tager	   afsæt	   i,	   at	   organisationen	   skal	   kultivere	   og	   opfordre	   til	   små	  organisatoriske	  ændringer	   (Brown	  &	  Waterhouse,	  2013;	  Macaulay	  &	  Norris,	   2013).	  Ofte	  vil	  selv	   små	   organisatoriske	   ændringer	   skabe	   store	   resultater.	   En	   kilde	   til	   at	   drive	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organisatoriske	   forandringer	   er	   incitamentsstrukturer,	   der	   belønner	   de	   medarbejdere	   som	  kommer	  op	  med	  nytænkning.	  Omvendt	  skal	  man	  altid	  overveje	  incitamentsstrukturer,	  idet	  de	  kan	   gøre	   stor	   skade,	   hvis	   de	   ikke	   virker	   efter	   hensigten	   (Bregn,	   2010).	   En	   anden	   kilde	   til	  organisatoriske	   ændringer	   er	   at	   skabe	   en	   nul-­‐fejlskultur,	   hvor	   det	   er	   acceptabelt	   at	   fejle	   i	  forsøget	   på	   at	   innovere	   (Sehested	  m.fl.,	   2010).	   Den	   tredje	   og	   sidste	  metode	   handler	   om	   at	  skabe	   sikre	   havne	   for	   de	   innovative	   ideer	   (Eggers	   &	   Singh,	   2009).	   Eksempelvis	   kan	  organisationen	  oprette	  en	  afdeling,	  hvor	  medarbejderne	  tester	  de	  kreative	  ideer	  (Ibid).	  
2.5.2	  Replikationsstrategien	  I	  replikationsstrategien	  er	  der	  flere	  kilder	  til	  innovation.	  Først	  og	  fremmest	  går	  denne	  strategi	  ud	  på	  at	  skabe	  et	  system,	  der	  kan	  identificere	  og	  indfange	  innovation	  fra	  andetsteds	  (Torfing,	  2011)	  Første	  betingelse	   i	  replikationsstrategien	  er,	  at	  organisationen	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  spotte	   vellykket	   innovation.	   Ofte	   har	   offentlige	   myndigheder	   en	   række	   ensartede	   behov,	  hvilket	  gør	  dem	  til	  oplagte	  steder	  at	  søge.	  Næste	  step	  drejer	  sig	  om	  at	  tilpasse	  innovationen	  til	  egen	  organisation	  ved	  at	  afdække	  og	  skabe	  klarhed	  om	  de	  lokale	  rammebetingelser	  (Eggers	  &	  Singh,	  2009).	  
2.5.3	  Partnerskabsstrategien	  Partnerskabsstrategien	  søger	  innovation	  gennem	  et	  gensidigt	  forpligtigende	  samarbejde	  med	  en	   eller	   flere	   offentlige	   eller	   private	   aktører	   (Torfing,	   2011).	  Der	   er	   flere	   gode	   argumenter,	  som	  taler	  for	  partnerskabsstrategien	  som	  fremgangsmåde.	  Et	  partnerskab	  åbner	  mange	  gange	  op	  for	  et	  samarbejde	  med	  en	  eller	  flere	  nøgleaktører	  på	  et	  givent	  område,	  og	  i	  fællesskab	  kan	  der	   udvikles	   fleksible	   og	   responsive	   løsninger	   til	   specifikke	   problemer	   (Mcquaid,	   2010).	  Udveksling	   af	   viden	   og	   praksisser	   skaber	   dynamik	   og	   kan	   være	   genvej	   til	   en	   strømlinet	  løsning	   med	   forbedringer	   eller	   større	   effektivitet.	   Dernæst	   kan	   et	   partnerskab	   sikre,	   at	  kunden	   oplever	   løsningen	   som	   sammenhængende,	   uanset	   hvilket	   niveau	   opgaveløsningen	  udfolder	   sig	   på	   (Ibid).	   En	   anden	   fordel	   ved	   partnerskabsstrategien	   er	   risikodeling.	   Ofte	  omfatter	   et	   partnerskab	  privat	   kapital	   og	   ansvarsdeling	   (Greve	  &	  Hodge,	   2011).	   Finansielle	  udfordringer	  er	  med	  kapitalstærke	  partnere	  knap	  så	  tunge	  at	  løfte.	  Herudover	  er	  det	  en	  god	  ide	   at	   skabe	   gensidig	   interdependens,	   da	   partnerskaber	   typisk	   vil	   støde	   ind	   i	   en	   række	  barrierer	  undervejs,	  der	  kan	  virke	  hæmmende	   for	   samarbejdet.	  Eksempelvis	  kan	  den	  noget	  diffuse	   ansvarsdeling	   medføre	   et	   ledelsesvakuum;	   Who’s	   in	   charge?	   Uretfærdige	   og	   ulige	  magtstrukturer	   kan	   føre	   til	   konflikter	   (Gray,	   1989).	   Dernæst	   kan	  manglende	   koordination,	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professionelle	   orienteringer,	   gemte	   agendaer	   eller	   manglende	   villighed	   til	   at	   investere	  ressourcer	  i	  samarbejdet	  forhindre	  et	  succesfuldt	  partnerskab	  (Mcquaid,	  2010).	  	  
2.5.4	  Netværksstrategien	  Netværksstrategiens	   primære	   kilde	   til	   innovation	   er	   eksternt	   orienteret,	   og	   som	  den	   første	  strategi	  benyttes	  borgerne	  aktivt	  i	  processen.	  Grundlæggende	  for	  netværksstrategien	  gælder,	  at	   et	   netværk	   er	   en	   horisontal	   sammenknytning	   af	   interdependente,	   men	   operationelt	   set	  autonome	   aktører	   (Klijn,	   1997).	   Kun	   i	   fællesskab	   er	   det	   muligt	   for	   aktørerne	   at	   skabe	  innovative	   løsninger	   til	   specifikke	   problemer,	   og	   netop	   det	   er	   en	   central	   drivkraft,	   der	   gør	  samarbejdet	   til	   en	   nødvendighed	   for	   aktørerne	   (Sørensen	   &	   Torfing,	   2009).	  Netværksstrategien	   er	   især	   karakteriseret	   ved	   at	   kunne	   generere	   innovative	   løsninger	   til	  komplekse	  problemstillinger	  pga.	   aktørernes	   ekspertise	  og	   engagement.	   Som	  udgangspunkt	  findes	   der	   både	   lukkede	   og	   åbne	   netværk	   (Eggers	   &	   Singh,	   2009).	   Lukkede	   netværk	   er	  karakteriseret	  ved	  at	  begrænse	  antallet	   af	   aktører.	  Overvejelser	  omkring	  hvilke	  aktører	  der	  skal	  inkluderes	  samt	  hvornår	  og	  hvordan	  de	  skal	  bidrage	  til	  samarbejdet	  er	  centrale	  (Strauss,	  2002).	   Åbne	   netværk	   er	   derimod	   	   netværk	   for	   alle	   og	   enhver.	   Denne	   tilgang	   kan	  medføre	  styringsmæssige	   problemer,	   hvis	   antallet	   af	   aktører	   eskalerer	   (Kickert	   &	   Koppenjan,	   1997;	  Bruijn	  &	  Heuvelhof,	  1997).	  	  Som	  sagt	  er	  netværksstrategien	  eksternt	  orienteret	  og	  benytter	  virksomheder	  og	  NGO’er	   til	  innovation.	   Denne	   fremgangsmetode	   giver	   mange	   af	   de	   samme	   fordele	   som	   i	  partnerskabsstrategien.	   Forskellen	   mellem	   de	   to	   er,	   at	   aktørerne	   i	   netværksstrategien	   er	  knyttet	   til	  netværket	   i	  en	  mere	   løs	   forstand	  (Egger	  &	  Singh,	  2009).	  Eksempelvis	  er	  det	   ikke	  usædvanligt	  med	  en	  tidsbegrænset	  deltagelse.	  Udover	  virksomheder	  og	  NGO’er	  som	  primær	  kilde	   til	   innovation	   bruger	   netværk	   også	   borgere	   som	   innovationskilde	   –	   de	   anses	   for	   en	  ressource	  frem	  for	  en	  kunde	  (Osborne,	  2013;	  Agger	  &	  Lund,	  2011).	  Ved	  at	  engagere	  borgerne	  i	  produktudviklingen	  eller	   leveringen	  af	  ydelser	  kan	  man	  potentielt	  opnå	  en	  række	  positive	  effekter	   såsom	   demokratisk	   legitimering	   eller	   større	   indblik	   i	   brugernes	   behov	   (Mcquaid,	  2010).	   Uanset	   om	   netværket	   inkluderer	   borgere,	   virksomheder	   eller	   NGO’er	   er	   tillid	   en	  nøglefaktor	   i	   processen,	   der	   stimulerer	   innovation	   i	   flere	   henseender	   (Huys	   &	   Koppenjan,	  2010).	   Tillid	   skaber	   forudsigelig	   adfærd,	   stimulerer	   læring	   og	   viden	   herunder	   tavs	   viden	   i	  form	   af	   rutiner	   og	   kontakter.	   Endvidere	   skaber	   tillid	   stabile	   relationer,	   der	   øger	  risikovilligheden	  og	  lysten	  til	  at	  investere	  i	  innovation	  (Klijn,	  2010).	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2.5.5	  Open	  Source-­‐strategien	  Open	   Source-­‐strategiens	   primære	   kilder	   til	   innovation	   er	   private	   virksomheder,	   NGO’er	   og	  civilsamfundet.	  Det	  grundlæggende	  princip	  i	  Open	  Source-­‐strategien	  er	  at	  bevæge	  sig	  væk	  fra	  videns-­‐monopoler	   og	   i	   stedet	   etablere	   åbne	   videns-­‐platforme,	   der	   engagerer	   alle	   med	  interesse	  for	  det	  pågældende	  projekt	  til	  at	  samarbejde	  om	  at	  udvikle	  ideer	  og	  skabe	  løsninger	  (Eggers	   &	   Singh,	   2010).	   Det	   er	   ofte	   personer	   som	   enten	   er	   eksperter	   inden	   for	   feltet,	   og	  dermed	   har	   en	   arbejdsrelateret	   interesse	   i	   projektet,	   eller	   borgere	   der	   i	  mere	   eller	  mindre	  grad	  har	  relation	  til	  feltet,	  som	  vil	  engagere	  sig	  i	  Open	  Source	  innovation	  (Ibid).	  Denne	  metode	  indeholder	  en	  demokratisk	  dimension,	  da	  alle	  personer	  hypotetisk	  set	  har	  haft	  chance	  for	  at	  komme	   med	   input	   (Mcquaid,	   2010).	   Det	   kan	   være	   med	   til	   at	   legitimere	   løsningen	   i	  implementeringsfasen.	   Derudover	   er	   Open	   Source	   en	   strategi,	   der	   skaber	   viden	   om	  samfundets	  behov,	  hvilket	  øger	   forudsætningerne	   for	   at	   imødekomme	  behovene.	   Sidst	  men	  ikke	   mindst	   er	   metoden	   som	   regel	   ressource	   besparende	   på	   et	   ledelses-­‐	   og	  administrationsniveau	  (Eggers	  &	  Singh,	  2010).	  Det	  gælder	  især	  hvis	  der	  anvendes	  platforme	  på	   internettet,	   for	   så	   er	   brugernes	   input	   i	   de	   fleste	   tilfælde	   gratis	   arbejdskraft,	   og	   det	  administrative	   niveau	   reduceret	   til	   det	   minimale,	   idet	   den	   ypperste	   opgave	   er	   at	   indfange	  relevante	  input	  til	  den	  videre	  proces.	  
2.6	  Sammenfatning	  Sammenfattende	   er	   kernen	   i	   specialets	   teoretiske	   ramme	   at	   vise	   hvorledes	   de	   tre	   store	  paradigmers	   individuelle	  karakteristika	  har	  en	  række	  konsekvenser	  for	  offentlig	   innovation.	  For	   det	   første	   appellerer	   de	   med	   differentieret	   kraft	   til	   en	   række	   innovations	   typer	   og	  innovations	  standarder.	  Endvidere	  griber	  de	  innovationsprocessens	  faser	  an	  med	  forskellige	  metoder	  og	  matcher	  de	  fem	  forskellige	  samarbejdsstrategier	  på	  hver	  deres	  måde.	  Det	  betyder,	  at	  paradigmerne	  kan	  tillægges	  en	  række	  individuelle	  drivkræfter	  og	  barrierer	  i	  forhold	  til	  at	  skabe,	  generere	  og	  implementere	  offentlig	  innovation.	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3.0	  Metode	  	  
3.1	  Filosofisk	  hermeneutik	  Nærværende	   speciale	   tager	   afsæt	   i	   filosofisk	   hermeneutik	   og	   de	   tilhørende	  forskningsprincipper.	  Hans-­‐Georg	  Gadamer	  (1900-­‐2001)	  betragtes	  som	  faderen	  til	   filosofisk	  hermeneutik	  (Højbjerg,	  2004).	  Grundlæggende	  gælder	  at	  filosofisk	  hermeneutik	  er	  forståelse,	  udlægning	   (fortolkning)	   og	   applikation	   (anvendelse).	   Til	   forståelsesbegrebet	   knytter	   sig	   to	  vigtige	  begreber,	  som	  har	  betydning	  for	  adfærd	  og	  erkendelse.	  Forståelsesbegrebet	  udgøres	  af	  henholdsvis	   forforståelse	   og	   fordomme.	   Forforståelse	   er	   forståelser,	   som	   går	   forud	   for	   den	  nuværende	  forståelse,	  og	  fordomme	  refererer	  til	  individets	  erfaringer	  eller	  bagage,	  der	  har	  en	  naturlig	  oprindelse	  fra	  kultur,	  historie,	  familie	  mm.	  (Ibid).	  Tilsammen	  udgør	  forforståelser	  og	  fordomme	  en	  forståelseshorisont.	  Specialets	   forståelseshorisont	   er	   stærkt	   baseret	   på	   den	   viden,	   som	   jeg	   har	   tilegnet	   mig	  igennem	  mit	  arbejde,	  hvor	  jeg	  er	  studentermedhjælper	  i	  Indkøb	  &	  udbud,	  Solrød	  Kommune,	  samt	   relevante	   kurser	   fra	   mit	   studie.	   Min	   berøring	   med	   feltet	   gør,	   at	   jeg	   kender	   til	   de	  komplekse	   regelsæt	   og	   samtidig	   har	   et	   vist	   kendskab	   til	   nogle	   af	   feltets	   drivkræfter	   og	  barrierer.	   Eksempelvis	   ved	   jeg	   at	   mange	   udbudskonsulenter	   ikke	   har	   erfaring	   med	   at	  gennemføre	  innovationsfremmende	  indkøb.	  Derfor	  er	  de	  usikre	  på,	  hvorledes	  processen	  kan	  og	   skal	   gennemføres.	   Derved	   er	   der	   flere	   udbud	   som	   ikke	   skaber	   de	   outcome,	   som	   de	  potentielt	   kan	   skabe.	   Omvendt	   er	  mange	   udbudskonsulenter	   parate	   til	   at	   gennemføre	   flere	  innovationsfremmende	  indkøb,	  hvis	  de	  får	  adgang	  til	  viden,	  der	  viser,	  hvorledes	  en	  proces	  kan	  gennemføres	   (ROPS,	   analyse,	   2013).	   Denne	   efterspørgsel	   har	   jeg	   bl.a.	   oplevet	   ved	   OPS-­‐årskonferencen	   d.	   30.	   maj	   2013	   på	   Børsen	   eller	   ved	   flere	   netværksmøder	   med	   FUS	  (Fællesudbud	  Sjælland).	  Derfor	  er	  det	  en	  af	  specialets	  hensigter	  at	  bidrage	  med	  viden	  herom	  og	  få	  udbredt	  analysens	  resultater	  til	  udbuds-­‐Danmark.	  Dernæst	  er	   jeg	  af	  den	  overbevisning,	   at	  brugbar	  viden	   inden	   for	  nærværende	  genstandsfelt	  bør	   og	   skal	   produceres	   gennem	  en	   interaktionsproces,	   hvor	  man	  høster	   en	   række	   aktørers	  erfaringer	  fra	  praksis.	  Derfor	  er	  undersøgelsen	  tilrettelagt	  ud	  fra	  et	  case	  orienteret	  perspektiv.	  De	  to	  cases	  udgør	  i	  et	  hermeneutisk	  perspektiv	  hver	  især	  et	  genstandsfelt,	  som	  udfordrer	  min	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forståelseshorisont.	   Denne	   bevægelse,	   hvor	   forståelseshorisonten	   udfordres	   af	   et	   nyt	  genstandsfelt,	   kaldes	   den	   hermeneutiske	   cirkel.	   Det	   er	   en	   erkendelsesproces,	   hvor	   jeg	  (fortolkeren)	   er	   påvirket	   af	   genstandsfeltet	   og	   genstandsfeltet	   er	   påvirket	   af	  mig,	   fordi	   jeg	  anses	   som	   en	   aktiv	   medspiller.	   Når	   forståelseshorisonten	   udfordres	   opstår	   der	   en	  horisontsammensmeltning,	   som	   skaber	   fundamentet	   for	   en	   revideret	   forståelseshorisont	  (Højbjerg,	  2004).	  Forståelsesprocessen	   er	   ikke	   endelig	   før	   forståelsen	   er	   bragt	   i	   spil	   (Højbjerg,	   2004).	   Det	  handler	   om	   at	   omsætte	   de	   muligheder,	   der	   opstår	   på	   baggrund	   af	   specialeprocessens	  horisontsammensmeltninger.	  Det	  hermeneutiske	  udtryk	  for	  dette	  er	  applikationsbegrebet	  og	  i	   forlængelse	   heraf	   følger	   phronesis-­‐begrebet;	   viden	   er	   praksis	   og	   praksis	   er	   anvendelse.	  Applikations-­‐	   og	   phronesisbegrebet	   er	   illustreret	   ved	   at	   specialet	   producerer	   ny	   viden	   om,	  hvordan	  barriererne	  overkommes.	  Endelig	  tager	  specialets	  hermeneutiske	  tilgang	  afsæt	  i	  Gadamers	  sandheds-­‐begreb.	  Gadamer	  karakteriserer	  sandhed	  ved	  at	  være	  en	  kontekstafhængig	  proces,	  hvor	  sandhed	  knytter	  sig	  til	  det	   interagerende	   menneske	   og	   hvor	   sandhed	   produceres	   i	   horisontsammensmeltningen	  (Højbjerg,	   2004).	   Specialets	   produktion	   af	   viden	   baserer	   sig	   netop	   på	   interaktion	   med	  centrale	  aktører	  fra	  de	  to	  cases.	  Interaktionerne	  skaber	  løbende	  horisontsammensmeltninger,	  der	   reviderer	   opfattelsen	   af	   sandheden.	   Endvidere	   har	   det	   været	   en	   strategi	   at	   udfordre	  sandheden	   mest	   muligt	   ved	   at	   interagere	   med	   aktører,	   der	   besidder	   differentierede	  udgangspunkter.	  Strategien	  er	  med	  til	  at	  øge	  konklusionens	  validitet	  og	  reliabilitet.	  	  
3.2	  Overvejelser	  omkring	  indsamling	  af	  empiri	  
3.2.1	  Kvalitative	  interviews	  Der	   er	   fortaget	   seks	   interviews,	   som	   udgør	   en	   kilde	   til	   primær	   empiri.	   De	   kan	   alle	  kategoriseres	  som	  semistrukturerede	  livsverdensinterviews.	  I	  sin	  rene	  definition	  har	  disse	  til	  formål	   at	   indhente	   beskrivelser	   af	   den	   interviewedes	   livsverden	   og	   derefter	   fortolke	  betydningen	   af	   de	   beskrevne	   fænomener	   (Kvale,	   2009).	   Interview	   stilen	   ligger	   dermed	   i	  forlængelse	   af	   det	   videnskabsteoretiske	   udgangspunkt,	   hvor	   det	   interagerende	   individ,	  erfaringsbaseret	  viden	  og	  fortolkning	  er	  centrale	  begreber	  (jf.	  3.1).	  Udover	  at	   interviewtypen	   ligger	   i	   forlængelse	  af	  det	  videnskabsteoretiske	  udgangspunkt,	   er	  der	   flere	   gode	   argumenter	   for,	   at	   den	   valgte	   interviewtype	   er	   den	  mest	   hensigtsmæssige	   i	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forhold	   til	   at	   undersøge	   specialets	   problemformulering.	   For	   det	   første	   afdækker	   det	  semistrukturerede	  livsverdensinterview	  informanternes	  praktiske	  erfaringer,	  som	  ellers	  kan	  være	   vanskelig	   at	   afdække.	   Interviewstrategien	   åbner	   derudover	   op	   for,	   at	   der	   i	  interviewsituationen	   kan	   stilles	   supplerende	   spørgsmål	   og	   spørges	   dybere	   ind	   til	  informanternes	  svar.	  Eksempelvis	  nævnte	  Jan	  G.	  Rassing	  fra	  Gribskov	  Kommune,	  at	  der	  inden	  for	   social-­‐	   og	   sundhedsområdet	   sker	   en	   udvikling	   af	   velfærdsteknologi,	   som	   kommunens	  kommende	  leverandører	  skal	  være	  i	  stand	  til	  at	  kunne	  tage	  ind.	  Herefter	  blev	  der	  spurgt	  ind	  til	   hvorledes	   Gribskov	   Kommune	   har	   indarbejdet	   sådanne	   muligheder	   i	   udbudsmaterialet	  (Rassing	  2013:	  11:30).	  Herudover	   er	   interviewene	   en	   kilde	   til	   nye	   synspunkter	   og	   perspektiver.	   Jeg	   har	   bevidst	  arbejdet	  efter,	  at	  de	  interviewede	  skal	  repræsentere	  forskellige	  synspunkter	  og	  perspektiver.	  Derfor	   har	   jeg	   udarbejdet	   et	   excel	   dokument	   med	   en	   række	   basis	   oplysninger	   om	  leverandørerne	   (bilag	   8).	   Det	   indbefatter	   blandt	   andet	   antal	   medarbejdere	   i	   koncernen,	  leverandørens	   spidskompetencer,	   historik	   og	   erfaringer	   i	   Danmark.	   Ved	   udbuddet	   for	  Gribskov	   Kommune	   er	   dette	   blevet	   gjort	   på	   de	   12	   prækvalificerede	   leverandører.	   Ved	  udbuddet	   for	   SDSI	   er	   der	   endnu	   ikke	   sket	   en	   prækvalifikation,	   hvilket	   betyder,	   at	   der	  potentielt	  set	  stadig	  er	  et	  relativt	  stort	  antal	  leverandører.	  Efter	  mit	  interview	  med	  SDSI	  fik	  jeg	  i	   samarbejde	  med	  Liv	   F.	  Mathiesen	   og	  Martin	  Nitze	   udpeget	   fire	   interessante	   leverandører,	  som	   har	   været	   under	   behandling	   i	   excel	   dokumentet.	   Dernæst	   har	   et	   andet	   vigtigt	   aspekt	  været	  at	  udvælge	  leverandører,	  som	  spiller	  en	  central	  rolle	  i	  processen,	  idet	  det	  vurderes,	  at	  disse	  kan	  komme	  med	  flere	  konstruktive	  input.	  Interviewene	   er	   desuden	   en	   metode	   som	   bidrager	   med	   vigtig	   viden	   om	   bagvedliggende	  overvejelser	   i	   forhold	   til	   beslutninger,	   detaljer	   om	   processen	   som	   ikke	   er	   offentliggjort,	  forhandlinger	   og	   personlige	   tolkninger	   af	   en	   række	   situationer	   (Barzelay	   m.fl.,	   2003).	   De	  vanskeligheder	  som	  SDSI	  har	  oplevet	  omkring	   indgåelse	  af	  et	   innovationspartnerskab	  er	  en	  illustration	  af	  dette.	  Interviewene	   er	   eliteinterviews.	   Det	   vil	   sige	   at	   personerne	   er	   eksperter	   inden	   for	  genstandsfeltet	   (Kvale,	   2009).	  Det	   skaber	   umiddelbart	   et	   asymmetrisk	  magtforhold	  mellem	  informant	   og	   interviewer,	   hvor	   informanten	   kan	   have	   interesse	   i	   at	   aflevere	   et	   bestemt	  budskab	   eller	   påvirke	   interviewers	   syn	   på	   sagen	   (Ibid;	   Kvale,	   1997).	   Magtrelationerne	   er	  nødvendigvis	  ikke	  negative	  og	  bør	  ikke	  elimineres,	  men	  de	  beskriver	  derimod	  de	  strukturelle	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positioner.	  Derfor	  er	  det	  vigtigt,	  at	  jeg	  er	  bevidst	  om	  rollefordelingen	  og	  forbereder	  mig	  godt	  på	   en	   række	   punkter	   såsom	   udarbejdelse	   af	   en	   målrettet	   interviewguide,	   research	   om	  interviewede	  og	  opnår	  stor	  viden	  om	  feltet	  inden	  interviewet.	  De	  enkelte	   interviewspørgsmål,	  der	  blev	  brugt	   i	  de	   respektive	   interviews,	   er	  udformet	  med	  udgangspunkt	  i	  problemformuleringen	  og	  specialets	  teoriramme.	  Der	  er	  blevet	  udarbejdet	  en	  interviewguide	   til	   hvert	   interview	   (bilag	   1-­‐6).	   De	   forskellige	   interviewguides	   er	   opbygget	  efter	   de	   to	   cases	   udbudsprocesser.	   Jeg	   har	   vurderet,	   at	   en	   procesorienteret	   interviewguide	  skaber	   bedre	   forudsætninger	   for	   et	   godt	   interview	   frem	   for	   en	   teoretisk	   opbygget	  interviewguide.	   Fordelen	   er	   et	   mere	   naturligt	   flow	   i	   interviewet.	   For	   at	   være	   sikker	   på	   at	  interviewguiderne	  indeholder	  alle	  de	  teoretiske	  begreber,	  er	  der	  produceret	  et	  arbejdspapir	  med	   de	   vigtigste	   teoretiske	   begreber,	   der	   har	   fungeret	   som	   en	   tjekliste	   i	   forhold	   til	  interviewguiderne.	  Derved	  har	  det	  været	  muligt	  at	  spørge	  ind	  til	  de	  samme	  hændelser	  med	  de	  samme	   begreber.	   Denne	   metode	   kaldes	   datatriangulering.	   Datatriangulering	   er	   mere	  uddybende	  komparative	  sammenligninger	  eller	  krydstjek	  af	  respondenternes	  svar	  og	  er	  med	  til	   at	   øge	   specialets	   validitet	   og	   reliabilitet	   (Barzelay	  m.fl.,	   2003).	   I	   interview	   situationen	   er	  spørgsmålene	   nødvendigvis	   ikke	   faldet,	   som	   interviewguiden	   har	   opstillet	   dem,	   da	   det	  semistrukturerede	   livsverdensinterview	   netop	   åbner	   for	   opfølgende	   spørgsmål	   eller	   en	  restrukturering	   af	   spørgsmålene,	   hvis	   det	   virker	   mere	   fordelagtigt	   i	   den	   pågældende	  situation.	  Endelig	  er	  der	  blevet	  udarbejdet	  et	  fyldestgørende	  referat	  til	  hvert	  interview	  på	  7-­‐10	  A4	  sider.	  Disse	  er	  printet	  ud	  og	  har	  fungeret	  som	  et	  	  arbejdsredskab	  i	  resten	  af	  processen.	  
3.2.2	  Respondenter	  
Udbud	  af	  ny	  seng	  til	  psykiatrien	  Liv	  F.	  Mathiesen,	  Martin	  Nitze	  og	  Dorthe	  F.	  Kjerkegaard	  -­‐	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  Liv	   F.	   Mathiesen	   er	   innovationskonsulent,	   designer	   og	   projektleder	   i	   SDSI’s	   psykiatriteam.	  Hun	  har	  haft	  det	  overordnede	  ansvar	  for	  projektet	  frem	  til	  december	  2013,	  hvor	  hun	  gik	  på	  barsel.	   Hun	   har	   bidraget	   med	   feltarbejde,	   bearbejdning	   af	   data	   og	   analyse,	   faciliteret	  workshops	   og	   viderebearbejdet	   koncept-­‐	   og	   designforslag	   frem	   mod	   afrapportering	   og	  udarbejdelse	   af	   funktionskrav.	  Martin	  Nitze	   er	   projektleder	   i	   SDSI’s	   virksomhedsteam.	  Han	  har	   bidraget	   med	   rådgivning	   i	   forhold	   til	   virksomhedsinvolvering,	   samarbejds-­‐	   og	   OPI-­‐modeller	   samt	   kontraktindgåelse.	   Endvidere	   har	   Martin	   Nitze	   deltaget	   ved	   tværregionale	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møder	   med	   samarbejdspartnere	   i	   Region	   Hovedstaden	   og	   besøgt	   potentielle	   leverandører.	  Dorthe	   F.	   Kjerkegaard	   er	   innovationskonsulent	   og	   har	   siden	   juni	   2013	   været	   supplerende	  projektleder	   i	   SDSI’s	  psykiatriteam.	  Dorthe	  F.	  Kjerkegaard	  overtog	  den	   fulde	  projektledelse,	  da	   Liv	   F.	   Mathiesen	   gik	   på	   orlov.	   Dorthe	   F.	   Kjerkegaard	   har	   haft	   ansvaret	   for	   test	   af	  delfunktioner	  på	   sengen	   i	   juni	  og	   juli	   samt	   test	  og	  kvalificering	  af	  prototypen	  på	   forskellige	  afdelinger	   i	   oktober.	   Endvidere	   har	   hun	   været	   med	   til	   at	   udarbejde	   funktionskravene	   og	  foretaget	  virksomhedsdialog.	  	  Jens	  Bay	  -­‐	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  A/S	  Jens	  Bay	  er	  administrerende	  direktør	  hos	  K.R.	  Hospitalsudstyr.	  Han	  har	  været	  aktiv	   for	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  i	  hele	  udbudsprocessen.	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  udvikler	  og	  producerer	  senge	  til	  psykiatrien,	  hospitaler	  og	  plejecentre.	  Johnny	  Varnke	  Pedersen	  -­‐	  Linak	  Danmark	  A/S	  Johnny	  V.	   Pedersen	   er	   ansvarlig	   for	   salg	   af	   Beds	  &	  Medical	   ved	   Linak	   i	   Danmark	   og	   Polen.	  Linak	   leverer	   ikke	   et	   færdigt	   produkt,	   men	   aktuatorsystemer	   og	   komponenter	   til	   alle	   de	  potentielle	   leverandører.	   Aktuatorsystemer	   skaber	   selve	   intelligensen	   og	   bevægelsen	   i	  sengene	   –	   eksempelvis	   liggeflader	   og	   højdejusteringer.	   Idet	   Linak	   ikke	   leverer	   et	   færdigt	  produkt	  har	  de	  heller	  ikke	  tænkt	  sig	  at	  afgive	  tilbud.	  De	  er	  dog	  en	  del	  af	  processen,	  fordi	  alle	  deres	  kunder	  er	  potentielle	  leverandører.	  
Udbud	  på	  social-­	  og	  sundhedsområdet	  Jan	  Gerhardt	  Rassing	  -­‐	  Gribskov	  Kommune	  Jan	  G.	  Rassing	  er	  teamleder	  for	  Social	  og	  Sundhed	  i	  Gribskov	  Kommune	  og	  har	  indtaget	  rollen	  som	  delt	  projektleder	  i	  nærværende	  udbud.	  Han	  har	  været	  med	  lige	  siden	  strategiafklaringen	  i	  opstartsfasen.	  Han	  træder	  typisk	  ind	  med	  kompetencer,	  når	  der	  skal	  løftes	  større	  projekter,	  hvor	  der	  er	  islæt	  af	  kvalitet	  eller	  der	  skal	  gennemføres	  forandringsprocesser.	  	  Geir	  Lægreid	  -­‐	  Aleris	  Omsorg	  A/S	  Geir	   Lægreid	   er	   administrerende	   direktør	   for	   Aleris	   Omsorg	   i	   Danmark	   og	  Norge.	   Han	   har	  været	   en	   central	   del	   af	   hele	   udbudsprocessen	   og	   har	   arbejdet	   med	   kommuners	   drift	   af	  plejecentre	   i	   en	   lang	   årrække.	   Aleris	   Omsorg	   er	   en	   af	   Gribskov	   Kommunes	   nuværende	  leverandører	  og	  de	  kender	  derfor	  Gribskov	  Kommune	  særdeles	  godt.	  
	   44	  
Thomas	  Nistrup	  -­‐	  Forenede	  Care	  A/S	  Thomas	  Nistrup	   er	   administrerende	   direktør	   for	   Forenede	   Care	   i	   Danmark.	   Han	   har	   været	  deltagende	   under	   hele	   udbudsprocessen.	   Forenede	   Care	   er	   ikke	   en	   af	   Gribskov	   Kommunes	  eksisterende	  leverandører,	  men	  vil	  gerne	  ind	  og	  erobre	  markedsandele.	  
3.2.3	  Skriftligt	  materiale	  For	   at	  belyse	   genstandsfeltet	   og	  besvare	  problemformuleringen	  på	   en	   fyldestgørende	  måde	  inddrages	   der	   skriftligt	   materiale,	   som	   kan	   supplere	   interviewene.	   Det	   skriftlige	   materiale	  inkluderer	  både	  primær	  og	  sekundær	  empiri	  i	  form	  af	  lovgivning,	  publikationer,	  rapporter	  og	  artikler.	   Jeg	   er	   opmærksom	   på	   at	   forholde	   mig	   refleksivt	   til	   empirien.	   Det	   indebærer	  overvejelser	   om	   empiriens	   videnskabelige	   baggrund,	   objektivitet,	   oprindelse	   og	  sammenhængen	   hvori	   det	   bruges.	   Et	   væsentligt	   bidrag	   til	   at	   belyse	   de	   nuværende	   og	  fremtidige	  institutionelle	  rammebetingelser	  udgøres	  af	  EU’s	  Udbudsdirektiv,	  Tilbudsloven	  og	  forslaget	   til	   det	   nye	   Udbudsdirektiv.	   Disse	   udgør	   kvalitativ	   primær	   empiri.	   Indholdet	   i	   de	  juridiske	   materialer	   levner	   i	   høj	   grad	   rum	   for	   fortolkning	   og	   udfyldning,	   da	   lovene	   ikke	  beskriver	   en	   entydig	   mening	   eller	   praksis	   (Blume,	   2006).	   Endvidere	   inddrages	   der	  kvantitative	   data	   fra	   eksempelvis	   rapporter	   og	   analyser.	   De	   kvantitative	   data	   har	   haft	   flere	  funktioner	   i	   arbejdsprocessen.	  De	  har	  bl.a.	   spillet	  en	   rolle	   i	   researchfasen,	  hvor	   surveys	  har	  givet	  mig	  generelle	  pejlemærker	  om	  mulige	  drivkræfter	  og	  barrierer.	  Disse	  har	  senere	  været	  brugt	  til	  at	  udfordre	  udsagn	  eller	  hændelser	  i	  de	  to	  case	  studier.	  Bilag	  7	  giver	  et	  kategoriseret	  overblik	  over	  skriftlig	  empiri	  i	  specialet.	  
3.3	  Overvejelser	  om	  case	  valg	  Jeg	   har	   valgt	   at	   inddrage	   to	   cases.	   De	   er	   begge	   eksempler	   på	   hvordan	   interorganisatoriske	  samarbejder	   og	   innovationsfremmende	   indkøb	   vinder	   indpas	   i	   udbud	   inden	   for	   varer	   og	  tjenesteydelser.	  Begge	  cases	  kan	  kategoriseres	   som	   innovationsfremmende	   indkøb,	   fordi	  de	  opfylder	   betingelserne	   i	   forhold	   til	   specialets	   definition	   af	   innovation	   samt	   definitionen	   af	  innovationsfremmende	  indkøb	  (jf.	  1.0	  &	  2.2).	  Af	  specialets	  definition	  af	  innovation	  følger	  fire	  konsekvenser,	   som	   i	   denne	   kontekst	   kan	   opstilles	   som	   betingelser	   (jf.	   2.2).	   Den	   eneste	  betingelse	  som	  endnu	  ikke	  er	  opfyldt,	  men	  som	  i	  begge	  cases	  med	  stor	  sandsynlighed	  snarest	  er	  opfyldt,	   er	  betingelsen,	  der	   indebærer,	   at	   løsningen	  skal	   implementeres	   i	  praksis.	  Region	  Syddanmark	   offentliggjorde	   udbudsbekendtgørelsen	   ultimo	   januar	   2014	   og	   forventer	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kontraktindgåelse	   i	   løbet	   af	   foråret	   2014.	   Derefter	   produceres	   prototyper	   og	   fuld	  implementering	  forventes	  medio	  2015.	  Gribskov	  Kommune	  havde	  tilbudsfrist	  på	  deres	  udbud	  i	  december	  2013.	  Der	  er	  kontraktindgåelse	  marts	  2014	  og	  opstart	  af	  drift	  d.	  1.	  juni	  2014.	  Jeg	  finder	  det	  relevant	  at	  inddrage	  begge	  cases,	  fordi	  de	  repræsenterer	  noget	  forskelligt.	  For	  det	  første	  repræsenterer	  de	  ikke	  samme	  udbudsområde,	  idet	  Gribskov	  Kommunes	  omhandler	  drift	   og	   pleje	   inden	   for	   social-­‐	   og	   sundhedsområdet,	   hvorimod	  Region	   Syddanmarks	   udbud	  omhandler	  udviklingen	   af	   en	  ny	   seng	   til	   psykiatrien.	   For	  det	   andet	   har	  Gribskov	  Kommune	  valgt	  at	  opdele	  sit	  udbud	  i	  9	  delaftaler,	  hvorimod	  Region	  Syddanmarks	  udbud	  kun	  består	  af	  en	  enkel	   aftale.	   Gribskov	   Kommune	   har	   endvidere	   indbygget	  mekanismer	   i	   udbudsmaterialet,	  der	   sikrer	   et	   tværgående	   samarbejde	   mellem	   delaftalernes	   forskellige	   leverandører	   for	   at	  fremme	   vedvarende	   synergieffekter	   og	   innovation.	   Region	   Syddanmark	   og	   SDSI	   griber	  innovationsperspektivet	   an	  på	   en	   anden	  måde,	  da	  de	  har	  kørt	   et	  uformelt	  OPI	   forløb	   inden	  udbuddet	  og	  gennemfører	  et	  udbud	  med	  funktionskrav.	  De	   forskellige	  strategier	  betyder,	  at	  de	   to	   cases	   har	   differentierede	   interaktionsforløb,	   hvor	   drivkræfter	   og	   barrierer	   med	   stor	  sandsynlighed	   produceres	   forskelligt	   og	   ydermere	   håndteres	   forskelligt.	   Derved	   bidrager	  hver	   case	   med	   sin	   egen	   unikke	   viden.	   Derudover	   foreligger	   muligheden	   for,	   at	   der	   kan	  identificeres	  en	  række	  fællestræk,	  selvom	  udbuddene	  repræsenterer	  noget	   forskelligt.	  De	  to	  cases	  kan	  ikke	  betegnes	  som	  repræsentative	  for	  udbuds-­‐Danmark,	  da	  der	  ikke	  er	  en	  forankret	  praksis	   af	   deres	   fremgangsmetoder.	   Til	   gengæld	   er	   det	   vigtigt	   at	   skabe	   viden	   om	   de	   nye	  praksisser,	  hvis	   flere	  af	   fremtidens	  udbud	  mere	  eller	  mindre	  vil	   tage	   form	  som	  de	   to	   cases.	  Med	  dette	  udgangspunkt	   betegnes	  de	   to	   cases	   som	  eksemplificerende,	   idet	   de	   indfanger	   og	  tilvejebringer	   viden	   om	   nøgleprocesser	   og	   koncepter	   på	   et	   forskningsområde,	   hvor	   der	   er	  brug	  for	  supplerende	  viden	  (Bryman,	  2008).	  
3.4	  Analysestrategi	  I	   forbindelse	   med	   udarbejdelsen	   af	   analyserne	   er	   der	   blevet	   oprettet	   mange	  arbejdsdokumenter	   for	   at	   skabe	   overblik	   og	   strukturere	   de	   mange	   teoretiske	   vinkler	   og	  empiriske	  input.	  Eksempelvis	  har	  referater	  af	  interviews	  fungeret	  som	  et	  vigtigt	  redskab.	  Ud	  fra	   disse	   har	   jeg	   afkodet,	   hvornår	   informanterne	   har	   snakket	   om	   innovations	   typer.	  Efterfølgende	  har	  jeg	  kørt	  disse	  oplysninger	  ind	  i	  et	  excel-­‐ark,	  hvor	  kolonnerne	  repræsenterer	  de	  forskellige	  innovationstyper	  og	  rækkerne	  de	  forskellige	  informanter.	  På	  den	  måde	  har	  jeg	  kunnet	  danne	  mig	  et	  overblik	  over,	  hvilke	  innovations	  typer	  informanterne	  har	  snakket	  om	  og	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hvornår	  det	  skete	  i	  interviewet.	  Denne	  metode	  er	  blevet	  benyttet	  på	  flere	  teoretiske	  begreber.	  En	   anden	   metode	   har	   været	   brugen	   af	   displays,	   hvor	   jeg	   har	   tegnet	   displays,	   der	   hurtigt	  skitserer	   en	   fase	   eller	   proces.	   Disse	   displays	   giver	   et	   godt	   overblik	   over	   en	   fases	   vigtigste	  elementer	  i	  form	  af	  beslutninger,	  adfærd,	  overvejelser	  mm.	  (Miles	  &	  Huberman,	  1994).	  Analysen	   består	   af	   to	   analytiske	   kapitler	   og	   en	   efterfølgende	   analytisk	   diskussion.	   De	   to	  analytiske	   kapitler	   opererer	   særskilt	   med	   hver	   sin	   case.	   Formålet	   er	   at	   identificere	  drivkræfter	   og	   barrierer.	   Endvidere	   har	   de	   til	   hensigt	   at	   undersøge	   hvordan	   drivkræfter	  fremmes	  og	  barrierer	  overkommes.	  Analyserne	  er	  struktureret	  efter	  udbudsprocessens	  faser.	  Det	   er	   vurderingen,	   at	   det	   giver	   et	   mere	   naturligt	   flow	   i	   forhold	   til	   at	   følge	   udbuddets	  udvikling	   og	   måden	   hvorpå	   de	   teoretiske	   begreber	   bringes	   i	   spil	   af	   aktørerne.	   Efter	  analyserne	   følger	   en	   analytisk	   diskussion,	   som	   har	   til	   formål	   at	   sammenligne,	   vurdere	   og	  forklare	  drivkræfter	  og	  barrierer	  på	  tværs	  af	  de	  to	  case	  studier.	  Den	  analytiske	  diskussion	  har	  en	   teoretisk	   opbygning,	   fordi	   det	   er	   teoretiske	   begreber	   som	   sammenlignes,	   vurderes	   og	  forklares.	  	  
	  Kapitel	  5:	  Analyse	  af	  case	  1	  Ny	  seng	  til	  psykiatrien	  Region	  Syddanmark	  &	  SDSI	  	  Formål:	   At	   identificere	   drivkræfter	   og	  barrierer	   og	   undersøge	   hvordan	   drivkræfter	  fremmes	  og	  barrierer	  overkommes.	  
Kapitel	  6:	  Analyse	  af	  case	  2	  Udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet	  Gribskov	  Kommune	  	  Formål:	   At	   identificere	   drivkræfter	   og	  barrierer	   og	   undersøge	   hvordan	   drivkræfter	  fremmes	  og	  barrierer	  overkommes.	  
	  
	  
	  
Kapitel	  7:	  
Analytisk	  diskussion	  
	  Formål:	  At	  sammenligne,	  vurdere	  og	  forklare	  drivkræfter	  og	  barrierer	  på	  tværs	  af	  de	  to	  case	  studier	  for	  at	  finde	  fællestræk	  og	  forskelle.	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4.0	  De	  institutionelle	  betingelser	  for	  offentlige	  indkøb	  
4.1	  Indledning	  Dette	  kapitel	  vil	  gennemgå	  de	  institutionelle	  betingelser,	  som	  danner	  rammerne	  om	  offentlige	  indkøb.	  Kapitlet	  afdækker	  derved	  de	  formelle	  betingelser	  i	  udbudsprocessen.	  Som	  det	  første	  vil	   kapitlet	   gennemgå	   formålet	   med	   reglerne	   om	   offentlige	   indkøb.	   Derefter	   følger	   en	  gennemgang	   af	   de	   vigtigste	   hovedprincipper.	   Disse	   er	   inddraget	   fordi	   hovedprincipperne	  spiller	  en	  vigtig	  rolle	  i	  fortolkningen	  af	  udbudsreglerne.	  Efterfølgende	  vil	  kapitlet	  rette	  fokus	  på,	   hvilke	   offentlige	   myndigheder	   der	   er	   underlagt	   udbudsreglerne.	   Herefter	   præsenteres	  tærskelværdierne	   for	   varer	   og	   tjenesteydelser.	  Dernæst	   vil	   udbudsprocedurerne	  begrænset	  udbud	  og	  konkurrencepræget	  dialog	  blive	  gennemgået.	  I	  forlængelse	  heraf	  forklares	  begrebet	  funktionskrav.	   Endelig	   følger	   en	   gennemgang	   af	   den	   nye	   udbudsprocedure	  
innovationspartnerskab,	  som	  er	  en	  ny	  udbudsprocedure	  i	  det	  kommende	  udbudsdirektiv.	  Det	  er	   væsentligt	   at	   inkludere	   denne	   udbudsprocedure,	   fordi	   det	   fremadrettet	   kan	   være	   en	  hensigtsmæssig	  udbudsprocedure	  i	  innovationsfremmende	  indkøb.	  
4.2	  Formålet	  med	  reglerne	  om	  offentlige	  indkøb	  I	  december	  2012	  offentliggjorde	  EU-­‐kommissionen	  et	  estimat	   for	  de	  27	  medlemslande	   i	  EU,	  der	  angiver,	  at	  de	  køber	  bygge-­‐	  og	  anlægsarbejder	  samt	  varer	  og	  tjenesteydelser	  til	  en	  samlet	  værdi	  af	  2.406	  mia.	  euro.	  Det	  svarer	  til	  19	  %	  af	  landenes	  samlede	  bruttonationalprodukt	  (EU-­‐kommissionen,	   december	   2012).	   Offentlige	   indkøb	   spiller	  med	   andre	   ord	   en	   central	   rolle	   i	  EU’s	  erhvervsøkonomiske	  udvikling	  og	  har	  gjort	  det	  i	  mange	  år.	  Som	  konsekvens	  heraf	  har	  EU	  indført	   nogle	   overordnede	   rammer	   for	   indkøb	   i	   form	   af	   bl.a.	   EU’s	   Udbudsdirektiv.	  Udbudsdirektivet	   fastsætter	   nogle	   faste	   formelle	   procedurer,	   som	   ordregivende	  myndighederne	  skal	  overholde	  ved	  indkøb	  (Europa-­‐Parlamentet	  &	  Rådet,	  nr.	  2004/18/EF	  af	  31.	   marts	   2004).	   I	   dansk	   ret	   er	   Udbudsdirektivet	   implementeret	   som	   bilag	   til	   en	  bekendtgørelse,	   således	   at	   direktivets	   tekst	   gælder	   direkte	   som	   reguleringstekst	   (BEK,	  Erhvervs-­‐	  &	  vækstministeriet,	  2011).	  Udbudsdirektivet	  har	  især	  to	  formål.	  For	  det	  første	  skal	  Udbudsdirektivet	  medvirke	   til	   åben	   konkurrence	   og	   styrke	   det	   indre	  marked	   i	   EU.	   For	   det	  andet	   skal	   Udbudsdirektivet	   medvirke	   til,	   at	   myndigheder	   ikke	   lader	   sig	   påvirke	   af	   andre	  hensyn	  end	  deres	  indkøbspolitik	  (Fabricius,	  2012).	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4.3	  Hovedprincipper	  ved	  fortolkningen	  af	  reglerne	  om	  offentlige	  indkøb	  Bag	   reglerne	   i	  Udbudsdirektivet	  og	  Tilbudsloven	  gælder	  en	   række	  hovedprincipper,	   som	  er	  relevante	  fordi	  de	  spiller	  en	  vigtig	  rolle	  ved	  fortolkningen	  af	  reglerne.	  Flere	  af	  dem	  har	  afsæt	  i	  EF-­‐traktatens	   grundlæggende	   bestemmelser.	   Flere	   af	   dem	   er	   også	   nævnt	   direkte	   i	  Udbudsdirektivet	  eller	  Tilbudsloven.	  Præambel	  (2)	  til	  Udbudsdirektivet	  fremhæver	  bl.a.:	  	  
”Principperne	   om	   ligebehandling,	   ikke-­forskelsbehandling,	   gensidig	   anerkendelse,	  
proportionalitet	   og	   gennemsigtighed.	   For	   offentlige	   kontrakter	   over	   en	   vis	   værdi	   er	   det	   dog	  
tilrådeligt	  at	  udarbejde	  bestemmelser	  om	  fællesskabssamordninger	  af	  nationale	  procedurer	  for	  
indgåelse	  af	  sådanne	  kontrakter,	  der	  bygger	  på	  disse	  principper,	  for	  at	  sikre	  deres	  virkninger	  og	  
garantere	  en	  effektiv	  konkurrence	  ved	  tildeling	  af	  offentlige	  kontrakter.”	  (Europa-­‐Parlamentet	  &	  Rådet,	  nr.	  2004/18/EF	  af	  31.	  marts	  2004)	  Det	   mest	   fundamentale	   princip	   er	   ligebehandlingsprincippet,	   fordi	   mange	   af	   de	   andre	  principper	   enten	   supplerer	   eller	   udmønter	   ligebehandlingsprincippet.	   Indenfor	  udbudsområdet	   følger	   tre	   centrale	   forhold,	   som	   man	   skal	   være	   opmærksom	   på	   for	   at	  overholde	   ligebehandlingsprincippet.	  Det	   første	  går	  på,	  at	  man	  skal	  behandle	  det	  der	  er	   lige	  lige.	  Man	  er	  dermed	  ikke	  forpligtiget	  til	  at	  behandle	  forskellige	  ting	  lige.	  Tværtimod	  risikerer	  man	  at	  bryde	  ligebehandlingsprincippet,	  hvis	  man	  ikke	  behandler	  forskellige	  ting	  forskelligt,	  og	  der	   ikke	  er	   saglige	  begrundelser	  herfor.	  Det	   andet	   forhold	  går	  på,	   at	  ordregiver	   ikke	  må	  fastsætte	  vilkår	  eller	  krav,	  der	  har	  en	  konkurrenceforvridende	  effekt.	  Endelig	  går	  det	   tredje	  forhold	  på,	  at	  ligebehandlingsprincippet	  skal	  overholdes	  overfor	  alle	  leverandører,	  herunder	  leverandører	  som	  ikke	  er	  en	  del	  af	  udbudsprocessen	  (Fabricius,	  2012).	  Et	   andet	   vigtigt	   hovedprincip	   er	   gennemsigtighedsprincippet,	   som	   helt	   overordnet	   handler	  om	  to	  forhold.	  For	  det	  første	  skal	  der	  være	  åbenhed	  om,	  at	  den	  pågældende	  myndighed	  agter	  at	   indgå	   en	   aftale	   om	   en	   anskaffelse.	   Udbudsreglerne	   foreskriver	   for	   de	   mest	   anvendte	  udbudsformer,	  at	  den	  ordregivende	  myndighed	  skal	  offentliggøre	  en	  udbudsbekendtgørelse,	  hvilket	   er	   en	   konsekvens	   af	   gennemsigtighedsprincippet.	   For	   det	   andet	   skal	   selve	  udbudsprocessen	   være	   transparent.	   Det	   gælder	   eksempelvis	   udbudsmateriale,	  leverandørmøder,	  evalueringskriterier	  mm.	  (Ibid)	  Derudover	   omfatter	   udbudsprocesser	   inden	   for	   Udbudsdirektivet	   og	   Tilbudsloven	   ofte	  beslutninger,	   hvor	   ordregiver	   skal	   udøve	   skøn.	   Det	   kan	   være	   beslutninger	   der	   går	   på	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prækvalificering	  eller	  evalueringskriterier.	  Så	   længe	  skønnene	  hviler	  på	  saglige	  grundlag	  og	  der	   ikke	   er	   indikationer	   på	   uretfærdige	   beslutninger,	   udviser	   Klagenævnet	   for	   Udbud	   og	  domstolene	  generelt	  tilbageholdenhed	  med	  at	  afprøve	  ordregivers	  skønsudøvelse.	  	  Sidste	   væsentlige	   princip	   er	   forhandlingsforbudet,	   der	   gælder	   de	   mest	   almindelige	  udbudsformer	   i	   Udbudsdirektivet,	  men	   ikke	   i	   Tilbudsloven.	   Forhandlingsforbudet	   skal	   ikke	  opfattes	   som	   et	   absolut	   forbud	  mod	   forhandling,	   men	   det	   sætter	   rammer	   for,	   hvad	   der	   er	  tilladt	  og	   ikke	   tilladt.	  Generelt	  kan	  det	  siges,	  at	  der	  er	  relativ	  vid	  adgang	   til	  kontakt	   frem	  til	  offentliggørelsen	  af	  udbudsmaterialet.	  Således	  kan	  ordregiver	  ”søge	  eller	  modtage	  rådgivning,	  
der	  kan	  benyttes	  til	  at	  udarbejde	  udbudsbetingelserne,	  dog	  forudsat	  at	  en	  sådan	  rådgivning	  ikke	  
har	   til	   følge,	   at	   konkurrence	   forhindres”	   (Præambel	   8	   i	   Europa-­‐Parlamentet	   &	   Rådet,	   nr.	  2004/18/EF	  af	  31.	  marts	  2004).	  I	  perioden	  mellem	  offentliggørelsen	  af	  udbudsmaterialet	  og	  tilbudsfristen	   er	   det	   lovligt	   at	   have	   kontakt	   i	   et	   omfang	   der	   er	   objektivt,	   transparent	   og	   i	  overensstemmelse	   med	   ligebehandlingsprincippet.	   Fra	   tilbudsfristens	   udløb	   og	   indtil	  tildelingen	  er	   foretaget,	   er	  der	  meget	   snævre	   rammer	   for	  kontakt.	   I	  denne	  periode	  må	  man	  ikke	  snakke	  om	  grundlæggende	  elementer	  eller	  andre	  forhold,	  der	  kan	  påvirke	  konkurrencen	  mellem	   de	   bydende.	   Efter	   tildelingen	   er	   der	   let	   udvidede	   rammer	   for	   kontakt	   med	   den	  vindende	  tilbudsgiver	  samt	  de	  andre	  tilbudsgivere.	  Efterfølgende	  ændringer	  i	  kontrakten	  må	  dog	   ikke	   være	   afgørende	   forskellige	   fra	   de	   tidligere	   bestemmelser	   i	   kontrakten	   (Fabricius,	  2012).	  Uanset	  hvilken	   fase	  man	  befinder	  sig	   i	  må	  man	   ikke	   forhandle	  priser,	  men	  kun	  have	  drøftelser	  så	  tilbudsgiver	  kan	  præcisere	  eller	  supplere	  indholdet	  i	  sit	  bud	  eller	  ordregiver	  kan	  præcisere	  eller	  supplere	  kravene	  (Ibid).	  
4.4	  Hvem	  er	  omfattet	  af	  reglerne	  om	  offentlige	  indkøb?	  Som	  udgangspunkt	  er	  alle	  offentlige	  myndigheder	  underlagt	  udbudsreglerne,	  når	  de	  foretager	  anskaffelser.	   Offentlige	   myndigheder	   benævnt	   ordregivende	   i	   Udbudsdirektivet	   er:	   ”staten,	  
regionale	   eller	   lokale	   myndigheder,	   offentligretlige	   organer	   og	   sammenslutninger	   af	   en	   eller	  
flere	  af	  disse	  myndigheder	  eller	  et	  eller	   flere	  af	  disse	  offentligretlige	  organer	  (Artikel	  1,	  stk.	  9,	  Europa-­‐Parlamentet	   &	   Rådet,	   nr.	   2004/18/EF	   af	   31.	   marts	   2004).	   Regionale	   og	   lokale	  myndigheder	   hentyder	   til	   regionerne	   og	   kommunerne,	   hvilket	   også	   omfatter	   tilhørende	  institutioner.	  Derudover	  gælder	  at	  en	  kontrakts	  værdi	  og	  art	  er	  bestemmende	  for	  om	  den	  er	  udbudspligtig	  i	  forhold	  til	  Udbudsdirektivet	  eller	  Tilbudsloven.	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4.5	  Køb	  af	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelser	  Tidligere	   var	   bilag	   II	   b-­‐tjenesteydelser	   både	   omfattet	   af	   Udbudsdirektivet	   og	   Tilbudsloven,	  men	  det	  er	  de	   ikke	  efter	  Lov	  nr.	  1234	  af	  18.	  december	  2012	   trådte	   i	  kraft.	  Nu	  er	  bilag	   II	  b-­‐tjenesteydelser	  kun	  omfattet	  af	  nogle	  enkelte	  artikler	  i	  Udbudsdirektivet	  samt	  EUF-­‐traktatens	  regler	   og	   principper,	   hvis	   kontrakterne	   vurderes	   at	   have	   en	   klar	   grænseoverskridende	  interesse	   (KFST,	   vejledning	   a,	   2013).	   I	   Udbudsdirektivets	   artikel	   21	   står,	   at	   bilag	   II	   b-­‐tjenesteydelser	  udelukkende	  er	  underlagt	  artikel	  23	  og	  artikel	  35,	  stk.	  4	  (Europa-­‐Parlamentet	  &	   Rådet,	   nr.	   2004/18/EF	   af	   31.	   marts	   2004).	   Artikel	   23	   beskriver	   hvorledes	   der	   ikke	   må	  benyttes	   diskriminerende	   tekniske	   specifikationer,	   og	   artikel	   35,	   stk.	   4	   henviser	   til	   at	  Kontoret	  for	  De	  Europæiske	  Fællesskabers	  Officielle	  Publikationer	  skal	  have	  meddelelse	  efter	  kontrakt	  indgåelse	  (Ibid).	  	  En	  klar	  grænseoverskridende	  interesse	  er	  til	  stede,	  når	  ordregiver	  vurderer	  at	  en	  leverandør	  fra	  en	  anden	  medlemsstat	  har	  interesse	  i	  at	  aflevere	  et	  tilbud	  	  (ksft.dk,	  artikel	  a).	  Ved	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelser	  uden	  en	  grænseoverskridende	   interesse	   skal	  myndigheden	  kun	  overholde	  de	  almindelige	  forvaltningsretlige	  principper,	  og	  der	  foreligger	  ikke	  nogle	  bestemte	  formkrav	  til	  gennemførslen.	  Men	  der	  skal	  efterfølgende	  kunne	  forelægges	  fornøden	  dokumentation,	  og	  der	  må	  ikke	  kunne	  rejses	  tvivl	  om	  sagligheden	  ved	  myndighedens	  dispositioner	  (KFST,	  Køb	  af	  b-­‐tjenesteydelser	  -­‐	  Vejledning,	  2013).	  	  
4.6	  Tærskelværdier	  Nedenstående	  figur	  viser	  de	  gældende	  tærskelværdier	  for	  varer	  og	  tjenesteydelser	  eksklusiv	  moms	   i	   2012	   og	   2013	   jævnfør	   Udbudsdirektivet.	   Tilbudsloven	   regulerer	   varer	   og	  tjenesteydelser,	   der	   har	   en	   værdi	   over	   500.000	   kr.,	   men	   under	   Udbudsdirektivets	  tærskelværdier.	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Figur	  7	  Kilde:	  KFST,	  Tærskelværdier	  for	  2012	  og	  2013.	  Region	  Syddanmark	  og	  Region	  Hovedstaden	  forventes	  at	  købe	  2000	  senge	  til	  ca.	  30.000	  kr.,	  hvilket	   bringer	   kontraktværdien	   op	   på	   ca.	   60	  mio.	   kr.	   (jf.	   1.5.1)	   Derved	   er	   det	   kommende	  udbud	   et	   EU-­‐udbud,	   idet	   tærskelværdien	   for	   vareindkøb	   for	   en	   regional	   myndighed	   er	  1.489.820	   kr.	   Gribskov	  Kommune	  har	   estimeret	   kontraktværdien	   til	   2,25	  mia.	   kr.	   eksklusiv	  moms	   (jf.	   1.5.2).	   Tjenesteydelsen	   er	   dog	   en	   bilag	   II	   b-­‐tjenesteydelse	   uden	   en	   klar	  grænseoverskridende	   interesse	  (Rassing,	  2013,	  e-­‐mail).	  Derfor	  skal	  Gribskov	  Kommune	  kun	  overholde	  de	  almindelige	  forvaltningsretlige	  principper	  (jf.	  4.5).	  
4.7	  Udbudsprocedurer	  i	  Udbudsdirektivet	  I	  Udbudsdirektivets	  kapitel	  V	  (artikel	  28-­‐33)	  er	  der	  angivet	  otte	  udbudsprocedurer:	  	  1)	  Offentligt	  udbud	  2)	  Begrænset	  udbud	  3)	  Rammeaftaler	  4)	  Dynamiske	  indkøbssystemer	  
!"#$%&'("#)*&#+,-.,+/+,-.0+
+1*#&%2(+3#4+,--56.7689++
Tjenesteydelser Statslige myndigheder: Regionale/kommunale myndigheder og offentligretlige organer mv.:  
1. Bilag II A tjenesteydelser (undtaget 
tjenesteydelser i kategori 8 og de 
tjenesteydelser i kategori 5 hvis CPV-
positioner svarer til CPC-nummer 
7524, 7525 og 7526):  
968.383 kr. 1.489.820 kr. 
2. Bilag II A tjenesteydelser i kategori 
8 og kategori 5 (kun CPV-positioner 
der svarer til CPC-nummer 7524, 7525 
og 7526):  
1.489.820 kr.  1.489.820 kr.  
3. Bilag II B tjenesteydelser:  1.489.820 kr. 1.489.820 kr.  
3. Delydelser:  595.928 kr. 595.928 kr.  
Varer Statslige myndigheder:  Regionale/kommunale myndigheder og offentligretlige organer mv.:  
1. Vareindkøb:  968.383 kr. 1.489.820 kr. 
2. Delydelser:  595.928 kr. 595.928 kr.  
3. Varekøb på forsvarsområdet 
omfattet af bilag V:  968.383 kr. 
4. Varekøb på forsvarsområdet ikke 
omfattet af bilag V:  1.489.820 kr. 
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5)	  Projektkonkurrencer5	  6)	  Konkurrencepræget	  dialog	  7)	  Udbud	  med	  forhandling	  efter	  forudgående	  udbudsbekendtgørelse	  8)	  Udbud	  med	  forhandling	  uden	  forudgående	  udbudsbekendtgørelse	  (Europa-­‐Parlamentet	  &	  Rådet,	  nr.	  2004/18/EF	  af	  31.	  marts	  2004)	  Offentlige	   myndigheder	   er	   berettiget	   til	   at	   vælge	   mellem	   henholdsvis	   offentligt	   eller	  begrænset	   udbud	   med	   mindre	   det	   pågældende	   udbud	   opfylder	   nogle	   betingelser,	   som	   er	  beskrevet	   i	   art.	   29-­‐33	   (Europa-­‐Parlamentet	   &	   Rådet,	   nr.	   2004/18/EF	   af	   31.	   marts	   2004).	  Nedenstående	  vil	  beskrive	  principperne	  i	  begrænset	  udbud	  samt	  konkurrencepræget	  dialog,	  da	  det	  er	  disse	  udbudsprocedurer,	  der	  er	  relevante	  i	  forhold	  til	  specialets	  case	  studier.	  Begrænset	   udbud	   er	   kendetegnet	   ved	   to	   adskilte	   faser.	   I	   den	   første	   fase	   skal	   ordregiver	  udvælge	  en	  række	  leverandører	  på	  baggrund	  af	  de	  angivne	  udvælgelseskriterier.	  Hvis	  der	  er	  nok	  bydende	  skal	  der	  prækvalificeres	  minimum	  fem	  leverandører	  (Offersen,	  2010).	  Dette	  for	  at	   skabe	   den	   nødvendige	   konkurrence.	   De	   udvalgte	   leverandører	   opfordres	   efter	  prækvalifikation	   til	   at	   afgive	   tilbud.	   I	   anden	   fase	   evalueres	   tilbuddene	   (Ibid).	   Fordelen	   ved	  begrænset	   udbud	   er,	   at	   det	   er	   motiverende	   for	   en	   leverandør	   at	   blive	   prækvalificeret,	   da	  sandsynligheden	   for	   at	   vinde	   er	   større	   i	   et	   indsnævret	   felt.	   Dernæst	   skal	   ordregiver	   kun	  evaluere	   en	   begrænset	   mængde	   tilbud.	   Endvidere	   har	   ordregiver	   større	   mulighed	   for	   at	  indarbejde	   fortrolige	   oplysninger	   i	   udbudsmaterialet.	   Ulempen	   ved	   begrænset	   udbud	   er,	   at	  leverandørerne	  skal	  bruge	   tid	  på	  at	  udarbejde	  prækvalifikationsmateriale	   til	  et	  udbud,	  hvor	  de	   ikke	   kender	   de	   detaljerede	   konkurrencevilkår.	   Endelig	   er	   minimumsfristerne	   ved	   et	  begrænset	  udbud	  sammenlagt	  længere	  end	  ved	  et	  offentligt	  udbud	  (Fabricius,	  2012).	  Konkurrencepræget	  dialog	  må	  kun	  benyttes,	  når	  den	  offentlige	  myndighed	  mener,	  at	  det	  ikke	  er	  muligt	   at	   indgå	  en	  kontrakt	  på	  baggrund	  af	   et	   offentligt	   eller	  begrænset	  udbud.	  Der	   skal	  være	   tale	   om	   komplekse	   kontrakter,	   hvor	   den	   ordregivende	  myndighed	   ikke	   er	   i	   stand	   til	  objektivt	  at	  præcisere	  de	  tekniske	  vilkår,	  som	  kan	  opfylde	  ordregivers	  behov	  og	  formål,	  eller	  hvor	  den	  ordregivende	  myndighed	  ikke	  er	  i	  stand	  til	  objektivt	  at	  præcisere	  de	  retlige	  og/eller	  finansielle	  forhold	  (Fabricius,	  2012).	  Udbudsproceduren	  er	  kendetegnet	  ved	  tre	  adskilte	  faser.	  Der	   er	   tale	   om	  henholdsvis	   en	   udvælgelsesfase,	   dialog	   fase	   og	   en	   tilbudsfase.	   Fordelen	   ved	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	   I	  Udbudsdirektivet	  er	  projektkonkurrencer	   ikke	  angivet	  som	  en	  udbudsprocedure,	  da	  den	  nødvendigvis	   ikke	  leder	  til	  en	  kontrakt.	  Men	  i	  praksis	  fungerer	  den	  som	  en	  udbudsprocedure	  (Fabricius,	  2012).	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konkurrencepræget	   dialog	   er	   mulighederne	   for	   en	   rummende	   dialog,	   hvor	   aktørerne	   i	  fællesskab	  søger	  nye	  løsninger.	  Ulempen	  er	  imidlertid	  en	  omkostningstung	  proces.	  Derudover	  har	  Klagenævnet	  for	  Udbud	  afsagt	  kendelser,	  så	  det	  forekommer	  noget	  usikkert,	  hvor	  meget	  der	   skal	   til	   før	   kriterierne	   for	   at	   benytte	   konkurrencepræget	   dialog	   er	   opfyldt.	  Konkurrencepræget	  dialog	  er	  med	  andre	  ord	  lidt	  af	  en	  gråzone	  (Ibid	  &	  hpros.dk).	  
4.8	  Funktionskrav	  En	   af	   metoderne	   til	   at	   skabe	   rum	   for	   nytænkning	   og	   innovation	   er	   via	   funktionskrav	   i	  udbudsmaterialet.	  Ordregiver	  har	  mulighed	  for	  at	  opsætte	  funktionskrav	  i	  udbudsmaterialet,	  der	  stiller	  krav	  til	  funktionen	  af	  den	  leverede	  ydelse	  i	  stedet	  for	  at	  stille	  krav	  til	  aktiviteterne,	  der	  skal	  føre	  til	  leveringen	  af	  ydelsen.	  Derved	  får	  tilbudsgiver	  rum	  til	  at	  nytænke	  og	  byde	  ind	  med	   innovative	   løsningsmodeller	   (Udbudsrådet,	   2012,	   Værktøj	   til	   funktionsudbud).	  Eksempelvis	  benytter	   SDSI	   sig	   af	  denne	  mulighed,	  hvor	  de	  bl.a.	   indarbejder	   funktionskrav	   i	  forhold	  til	  sikkerhed,	  fiksering	  og	  sengens	  ergomoni	  (SDSI,	  2013,	  publikation	  a).	  
4.9	  Det	  nye	  udbudsdirektiv	  I	  juni	  2013	  blev	  der	  indgået	  en	  politisk	  aftale	  mellem	  EU-­‐kommissionen,	  Europa-­‐Parlamentet	  og	   Rådet	   om	   indholdet	   i	   det	   nye	   Udbudsdirektiv.	   Efter	   officiel	   vedtagelse	   skal	   direktivet	  implementeres	  i	  Danmark	  inden	  for	  2	  år	  (Kromann	  &	  Reumert,	  2013).	  En	  nyskabelse	  i	  det	  nye	  Udbudsdirektiv	  er	  den	  nye	  udbudsprocedure	   Innovationspartnerskab	   (artikel	  29	   i	   forslaget)	  (Europa-­‐Parlamentet,	   EU-­‐Kommissionen	   &	   Rådet,	   2011).	   Denne	   åbner	   op	   for	   at	   der	   kan	  indgås	  et	  struktureret	  partnerskab	  for	  udvikling	  af	   innovative	  varer	  og	  tjenesteydelser	  og	  et	  efterfølgende	  indkøb	  af	  de	  heraf	  resulterede	  varer	  eller	  tjenesteydelser.	  En	  forudsætning	  for	  det	   efterfølgende	   indkøb	   er,	   at	   indkøbet	   skal	   svare	   til	   de	   aftalte	   tjenesteydelsesniveauer	   og	  omkostninger	  (Ibid).	  Endvidere	  er	  det	  muligt	  at	  begrænse	  antallet	  af	  egnede	  tilbudsgivere	  til	  tre	   styk.	   Ved	   et	   begrænset	   antal	   tilbudsgivere	   skal	   ordregiver	   lægge	   vægt	   på	   kriterier,	   der	  omhandler	   tilbudsgivernes	  kapacitet	  og	  erfaring	  med	  området	   for	   forskning	  og	  udvikling	  af	  innovative	  løsninger.	  Et	  andet	  væsentligt	  krav	  er,	  at	  partnerskabets	  struktur	  og	  varighed	  skal	  afspejle	   innovationsgraden	   af	   den	   foreslåede	   løsning,	   som	   skal	   udvikles.	   Endelig	   må	  ordregiver	   ikke	   benytte	   partnerskabet	   således,	   at	   konkurrencen	   begrænses,	   hindres	   eller	  fordrejes	  (Ibid).	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4.10	  Sammenfatning	  Sammenfattende	   har	   kapitlet	   belyst	   de	   formelle	   institutionelle	   betingelser,	   der	   danner	  rammerne	   om	   udbud.	   Kapitlet	   har	   afdækket	   de	   vigtigste	   hovedprincipper,	   redegjort	   for	  hvorledes	   kontraktens	   art	   og	   værdi	   er	   bestemmende	   for	   om	   kontrakten	   er	   udbudspligtig	   i	  forhold	   til	   Udbudsdirektivet	   eller	   Tilbudsloven.	   Endelig	   er	   udbudsprocedurerne	   begrænset	  udbud,	  konkurrencepræget	  dialog	  og	  innovationspartnerskab	  blevet	  gennemgået.	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5.0	  Analyse	  af	  case	  1	  –	  Ny	  seng	  til	  psykiatrien	  
5.1	  Indkøbets	  formål	  &	  proces	  På	  de	  eksisterende	  psykiatriske	  hospitaler	  anvendes	  i	  dag	  plejesenge,	  som	  er	  udviklet	  til	  brug	  på	   somatiske	   hospitaler.	   Det	   giver	   en	   bred	   palet	   af	   udfordringer	   for	   både	   personale	   og	  patienter,	   idet	   psykiatriske	   patienter	   har	   andre	   behov	   end	   somatiske	   patienter.	   Helt	  overordnet	  har	  SDSI	   identificeret	  mange	   forskelligartede	  behov	  og	   funktioner,	   som	  den	  nye	  seng	   skal	   opfylde.	  Disse	   befinder	   sig	   indenfor	   tre	   overordnede	   kategorier,	   som	  er	   oplistet	   i	  prioriteret	  rækkefølge	  (SDSI,	  2013,	  publikation	  a):	  1)	  Funktioner	  der	  understøtter	  komfort	  og	  tryghed	  for	  patienterne.	  2)	  Funktioner	  der	  understøtter	  sikkerhed	  for	  patienter	  og	  personale.	  3)	  Funktioner	  der	  understøtter	  mulighed	  for	  fastholdelse	  og	  fiksering.	  De	   tre	   punkter	   afspejler	   at	   psykiatriske	   patienter	   døjer	   med	   psykiske	   sygdomme	   og	   ikke	  fysiske	  lidelser,	  som	  somatiske	  patienter	  typisk	  gør.	  Derved	  har	  de	  psykiatriske	  patienter	  ikke	  brug	  for	  de	  traditionelle	  hjælpe-­‐	  og	  plejeredskaber,	  som	  somatiske	  patienter	  har	  	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  4.40).	  Punkterne	  afspejler	  derfor	  en	   tilpasning	  af	  sengen.	  Første	  punkt	  handler	  om	  at	  understøtte	  komfort	  og	  tryghed	  for	  patienterne.	  Dette	  kan	  opnås	  ved	  at	  give	  sengen	  et	  mindre	  
hospitalsagtigt	  design,	  hvilket	  får	  patienterne	  til	  at	  føle	  sig	  mere	  tilpas	  og	  mindre	  sygeliggjorte	  (Ibid).	   Derfor	   er	   der	   en	   designmæssig	   prioritering	   i	   udviklingsprocessen.	   I	   arbejdet	   med	  psykiatriske	   patienter	   kan	   der	   endvidere	   opstå	   voldsomme	   eller	   ubehagelige	   situationer,	  hvilket	  de	  to	  sidste	  punkter	  afspejler.	  Sikkerhed	  for	  personalet	  og	  patienterne	  handler	  om,	  at	  der	  skal	  indarbejdes	  en	  robusthed	  i	  sengen,	  fordi	  ”alt	  det	  der	  kan	  brækkes	  i	  stykker,	  det	  bliver	  
brækket	   i	   stykker	  på	  en	  psykiatrisk	  afdeling”	   (Bay	  2013:	  40.00).	  Det	   sidste	  punkt	  omhandler	  fastholdelse	  og	  fiksering,	  hvor	  der	  er	  identificeret	  en	  række	  detaljerede	  funktionaliteter,	  som	  kan	  mindske	  besværet	  ved	  fastholdelse	  og	  fiksering	  (SDSI,	  2013,	  publikation	  a).	  	  Udover	   at	   udvikle	   en	   ny	   seng	   til	   psykiatrien	   bestræber	   udbuddet	   sig	   på,	   at	   den	   endelige	  implementering	  skal	  kombineres	  med	  færdiggørelsen	  af	  en	  række	  nye	  psykiatriske	  hospitaler	  medio	  2015.	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Figur	  8	  Tidsplan	  over	  udbuddet	  -­	  udarbejdet	  af	  Michael	  N.	  Rasmussen	  SDSI	   karakteriserer	   selv	   processen	   som	   en	   brugerdreven	   proces,	   hvor	   målet	   med	  brugerprocessen	  er,	  at:	  
• Bringe	  viden	  fra	  medarbejdere,	  patienter	  og	  pårørende	  i	  spil.	  
• Skabe	  innovative	  løsninger	  for	  patienter	  og	  medarbejdere.	  
• Sengen	  skal	  overholde	  sikkerheds-­‐	  og	  hygiejnemæssige	  standarder.	  
• Fremtidssikre	  sengen	  i	  forhold	  til	  nye	  behandlingsformer	  og	  patientforløb	  (SDSI,	  2013,	  publikation	  b).	  Udover	  at	  processen	  er	  brugerdreven	  har	  det	  været	  SDSI’s	  strategi	  at	  benytte	  offentlig-­‐privat	  samarbejde,	  fordi	  kombinationen	  af	  offentlig	  og	  privat	  viden	  skaber	  bedre	  outcomes	  ifølge	  de	  interviewede	   (Flindt	  m.fl.	   2013:	   2.45).	   Valget	   af	   en	   brugerdreven	   proces	   samt	   en	   offentlig-­‐privat	  samarbejdsstrategi	  beskrives	  i	  dette	  citat:	  ”Helt	  overordnet	  er	  det	  fordi,	  vi	  gerne	  vil	  sikre	  
os	  en	  træfbar	  løsning.	  Altså	  vi	  vil	  gerne	  have	  forankring	  og	  ejerskab	  ude	  i	  driftsenhederne,	  og	  vi	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vil	  gerne	  sikre,	  at	  det	  er	  en	  producerbar	  løsning	  vi	  kommer	  ud	  med.	  Derfor	  har	  vi	  selvfølgelig	  fat	  i	  
brugerne	  og	  virksomhederne”	  (Ibid).	  
5.2	  Feltarbejde	  og	  markedsanalyse	  I	   udbudsprocessens	   første	   fase	   lagde	   SDSI	   ud	   med	   at	   lave	   feltarbejde	   på	   driftsenhederne.	  Feltarbejdet	  er	  karakteriseret	  ved	  20	  observationsstudier	  på	  9	  forskellige	  driftsenheder	  og	  65	  kvalitative	   interviews.	  Hele	   kæden	   af	   brugere	   er	   blevet	   interviewet,	   hvilket	   omfatter	   pleje-­‐,	  service-­‐	   og	   rengøringspersonale,	   alle	   teknikere	   rundt	   om	   sengen,	   patienter	   og	   pårørende	  (Flindt	   m.fl.	   2013:	   6.30,	   8.10	   &	   SDSI,	   2013,	   publikation	   a).	   Formålet	   med	   feltarbejdet	   har	  været	   at	   få	   brugernes	   umiddelbare	   mening	   om	   sengen	   og	   observere	   problemstillinger.	  Observationerne	  har	  den	  fordel,	  at	  disse	  kan	  afdække	  vaner	  og	  arbejdsmønstre,	  som	  brugerne	  ikke	  selv	  ser,	  fordi	  de	  kan	  være	  flettet	  for	  meget	  ind	  i	  deres	  hverdag	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  8.45).	  Denne	   fremgangsmåde	   passer	   til	   kultiverings-­‐	   og	   replikationsstrategien.	   I	  kultiveringsstrategien	   handler	   det	   om	   at	   omsætte	   medarbejdernes	   viden	   og	   kreative	  tankegang	   til	   innovation	   (jf.	   2.5.1).	   Via	   observationer	   og	   interviews	   er	   SDSI	   både	   gået	   efter	  tavs	   viden	  og	   viden	   som	  er	  mere	   tilgængelig.	  Udover	  medarbejderne	   er	  der	   også	   inddraget	  patienter	   og	   pårørende,	   hvilket	   kultiveringsstrategien	   ikke	   lægger	   op	   til,	   men	   som	  umiddelbart	  virker	  fornuftigt,	  idet	  de	  bidrager	  med	  andre	  perspektiver	  end	  medarbejderne.	  Fremgangsmåden	   passer	   også	   til	   replikationsstrategien,	   idet	   SDSI	   forsøger	   at	   spotte	   best	  practices	   rundt	   omkring	   på	   en	   række	   driftsenheder	   i	   Region	   Syddanmark	   og	   Region	  Hovedstaden	   (jf.	  2.5.2).	  Ud	   fra	  empirien	  er	  der	   ikke	   tegn	  på,	  at	  SDSI	   i	  denne	   fase	  benyttede	  netværksstrategien,	  partnerskabsstrategien	  eller	  Open	  Source-­‐strategien.	  Perspektiveres	  feltarbejdet	  til	  innovationsprocessens	  fire	  forskellige	  faser	  befinder	  SDSI	  sig	  i	  ide	  genereringsfasen	  (jf.	  2.4).	  SDSI’s	  adfærd	  viser,	  at	  de	  har	  taget	  taktstokken	  og	  fungerer	  som	  en	  base,	  hvor	  brugernes	  udfordringer	  fremlægges	  og	  hvor	  kreative	  ideer	  samt	  løsningsforslag	  indfanges.	   Ifølge	   teorien	   skal	   SDSI	   involvere	   relevante	   interessenter	   i	   denne	   proces	   (Ibid).	  Deres	  adfærd	  viser,	  at	   relevante	   interessenter	   i	  denne	   fase	  vurderes	   til	  at	  være	  brugerne	  af	  sengen,	   hvilket	   omfatter	   personale	   og	   patienter	   samt	   borgere	   i	   form	   af	   pårørende.	   Måden	  hvorpå	  SDSI	  engagerer	  brugerne	  viser,	  at	  der	  er	  en	  klar	  holdning	  om,	  at	  brugerne	  udgør	  en	  ressource,	  og	  at	  man	  betragter	  organisationen	  i	  dets	  omgivelser,	  hvilket	  matcher	  principperne	  i	  New	  Public	  Governance	  (jf.	  2.3.3).	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Embedsmændenes	  rolle	  kan	   især	  karakteriseres	  som	  udforskende	  og	  undersøgende,	  hvilket	  stemmer	  overens	  med	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  aktørperspektiv	  af	  embedsmænd	  (jf.	   2.3.3).	   Bag	   udbuddet	   ligger	   der	   dog	   økonomiske	   rationaler	   om	   effektiviseringer	   og	  optimeringer,	   som	   matcher	   New	   Public	   Management	   paradigmets	   principper	   (jf.	   2.3.2).	  Embedsmændene	  arbejder	   løbende	  med	  at	  dokumentere	  effekter	  via	  en	  business	  case,	   som	  har	  til	  formål	  at	  vise	  projektets	  rentabilitet	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  65.30).	  For	  at	  få	  fat	  i	  brugerne	  til	  feltarbejdet	  har	  embedsmændene	  i	  SDSI	  udnyttet	  deres	  relationer	  og	  etableret	  et	  samarbejde	  med	  Psykiatriens	  Anlægssekretariat,	  som	  har	  formidlet	  kontakten	  til	   de	   forskellige	   driftsenheder	   og	   brugere	   i	   forhold	   til	   observationer	   og	   interviews	   (Flindt	  m.fl.	  2013:	  14.40).	  At	  udnytte	  relationer	  på	  denne	  måde	  er	  i	  tråd	  med	  New	  Public	  Governance	  paradigmet	  (jf.	  2.3.3).	  Embedsmændenes	  rolle	  har	  endvidere	  været	  at	  få	  struktureret	  de	  mange	  input	  fra	  brugerne.	  En	  krævende	  opgave	  da	  en	  så	  bred	  skare	  af	  aktører	  har	  mange	  modsatrettede	  forventninger	  (Flindt	  m.fl.	   2013:	   20.20).	   Databehandlingen	   tog	   afsæt	   i	   en	   3-­‐trins	   strategi,	   hvor	   SDSI	   først	  registrerede	   så	   meget	   som	   muligt	   via	   en	   eksplorativ	   tilgang.	   Dernæst	   fulgte	   en	  kategoriseringsproces	   af	   alle	   data	   og	   i	   forlængelse	   heraf	   en	   prioriterings-­‐	   og	  valideringsproces	   (SDSI,	   2013,	  publikation	  b).	  Personalet	  har	  været	  med	   til	   at	  prioritere	  de	  mange	   input	  og	  har	  hele	   tiden	  haft	  mulighed	   for	  at	  komme	  med	  nye	   input	  (Ibid).	  Ydermere	  har	  embedsmændene	  forsøgt	  at	  give	  brugerne	  oplevelsen	  af,	  at	  deres	  input	  gavner	  processen.	  Ejerskabsfølelsen	  er	  blandt	  andet	  blevet	  stimuleret	  gennem	  senere	  synliggørelse	  af	  brugernes	  ideer	   til	   workshops,	   kommunikation	   via	   e-­‐mail	   med	   vedhæftede	   minirapporter	   eller	   via	  SDSI’s	   hjemmeside,	   hvor	   resultater	   og	   ideer	   er	   blevet	   publiceret	   (Flindt	  m.fl.	   2013:	   24.45).	  Strategien	  om	  at	  skabe	  ejerskab	  gør	  samtidig	  fremtidig	  involvering	  nemmere,	  hvis	  den	  lykkes	  (Ibid).	  Ejerskabsfølelsen	  bør	  især	  stimuleres,	  når	  embedsmændene	  bruger	  værktøjer	  fra	  New	  Public	  Management	  og	  New	  Public	  Governance	  paradigmet,	  der	  medfører	  aktørinvolvering	  (jf.	  2.3.2	  &	  2.3.3).	  Herudover	  medvirker	  strategien	  om	  at	  synliggøre	  og	  publicere	  resultater	  til	  en	  gennemsigtig	  udbudsproces,	   og	  er	  derved	  med	   til	   at	  overholde	  gennemsigtighedsprincippet	  (jf.	  4.3).	  Endelig	  hører	  principper	  om	  gennemsigtighed	  og	  klarhed	  til	  New	  Public	  Management	  paradigmet	  (jf.	  3.2.2).	  Embedsmændene	   har	   i	   den	   indledende	   fase	   især	   afdækket	   muligheder	   og	   viden	   gennem	  brugerne,	   men	   de	   har	   også	   søgt	   en	   smule	   inspiration	   gennem	   markedet,	   idet	   en	   lille	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delegation	  tog	  af	  sted	  til	  Düsseldorf,	  Tyskland,	  hvor	  verdens	  største	  messe	  inden	  for	  medicinal	  sektoren	  afholdes	  hvert	  år	  i	  november.	  På	  Medica,	  som	  messen	  hedder,	  havde	  SDSI	  bl.a.	  dialog	  med	  Johnny	  V.	  Pedersen,	  ansvarlig	   for	  salg	  af	  Medical	  &	  Beds	   i	  Linak.	  Dialogen	  gav	   indblik	   i	  markedet,	  de	  nyeste	  tendenser	  samt	  inspiration	  til	  det	  videre	  arbejde	  (Pedersen	  2013:	  4:35).	  Denne	   form	   for	   dialog	   er	   fuldt	   ud	   lovlig,	   idet	   de	   institutionelle	   betingelser	   frem	   til	  offentliggørelse	   af	   udbudsmaterialet	   tillader	   en	   relativ	   vid	   adgang	   til	   kontakt	   med	  leverandører.	   Man	   kan	   således	   ”søge	   eller	   modtage	   rådgivning,	   der	   kan	   benyttes	   til	   at	  
udarbejde	   udbudsbetingelserne”	   (jf.	   4.3).	   Endvidere	   er	   denne	   adfærd	   også	   udtryk	   for	   en	  udforskende	   embedsmand,	   hvilket	   er	   i	   tråd	   med	   New	   Public	   Governance	   paradigmet	   (jf.	  2.3.3).	  En	  sidste	  opgave	  for	  SDSI’s	  embedsmænd	  var	  dialog	  med	  de	  andre	  regioner.	  SDSI	  har	  forsøgt	  at	  engagere	  regionernes	  ledelse	  og	  driftsenhedernes	  brugere	  fra	  processens	  start.	  Som	  Liv	  F.	  Mathiesen	  udtrykker	  det:	  ”Det	  er	  jo	  ikke	  kun	  et	  regionalt	  problem.	  Der	  er	  ingen	  grund	  til	  at	  vi	  
sidder	   og	   udvikler	   på	   et	   produkt	   fem	   forskellige	   steder	   i	   landet,	   fordi	   vi	   har	   nogenlunde	   de	  
samme	  behov”	   (Flindt	  m.fl.	   2013:	  16.00).	  At	   SDSI	   søger	   tværgående	   samarbejde	  på	   tværs	  af	  regionerne	   stemmer	   overens	   med	   New	   Public	   Governance	   paradigmets	   principper	   om	   at	  nedbryde	  siloer	  (jf.	  2.3.3).	  Endvidere	  vil	  nedbrydningen	  af	  regionale	  siloer	  være	  en	  fordel,	  når	  udbuddet	  senere	  hen	  befinder	  sig	  i	  spredningsprocessen	  (jf.	  2.4).	  
5.3	  Workshops	  Fra	  november	  2012	   til	   og	  med	   januar	  2013	   faciliterede	   SDSI	   tre	  workshops.	  Nedenstående	  viser	  rækkefølgen	  af	  de	  enkelte	  workshops.	  1. Medarbejder	  workshop	  d.	  9.	  november	  2012	  2. Open	  innovation	  workshop	  d.	  20.	  november	  2012	  3. Kvalificering	  og	  markedsdag	  d.	  23.	  januar	  2013	  
5.3.1	  Medarbejder	  workshop	  Til	   stede	  på	  workshoppen	  var	  et	  netværk	  af	  medarbejdere	   fra	  Region	  Syddanmark,	   	  Region	  Hovedstaden	   og	   Region	   Sjælland	   (SDSI,	   2013,	   publikation	   b).	   Endnu	   en	   gang	   bragte	   SDSI	  kultiveringsstrategien	  i	  spil.	  Denne	  gang	  benyttede	  de	  dog	  andre	  metoder	  i	  forhold	  til	  at	  tappe	  medarbejderne	  for	  viden	  med	  henblik	  på	  at	  udarbejde	  de	  rette	  funktionskrav	  til	  sengen.	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Bearbejdningen	   af	   dataene	   havde	   som	   tidligere	   nævnt	   ført	   til	   kategoriseringer	   og	  prioriteringer	   af	   en	   række	   temaer	   og	   problemstillinger,	   som	   de	   tilstedeværende	   skulle	  generere	  flere	  ideer	  på.	  Følgende	  temaer	  og	  problemstillinger	  blev	  bragt	  i	  spil:	  1. Hvordan	  kan	  man	  optimere	  sovefunktionen	  for	  patienterne?	  2. Hvordan	  kan	  sansestimuli	  integreres	  i	  løsningen?	  3. Hvordan	  kan	  sikkerhed	  og	  hygiejne	  sikres	  og/eller	  forbedres?	  4. Hvordan	  kan	   fleksibilitet	   omsættes	   i	   fysiske	  prioriteringer?	   (Flindt	  m.fl.	   2013:9.35	  &	  SDSI,	  2013,	  publikation	  b).	  Medarbejderne	   blev	   inddelt	   i	   grupper,	   som	   hver	   især	   skulle	   give	   feedback	   på	   ovenstående	  temaer	  og	  problemstillinger.	  Workshoppen	  indeholdt	  også	  personas	  øvelser,	  hvor	  grupperne	  skulle	  forholde	  sig	  til	  en	  eller	  to	  typer	  af	  patienter	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  29.20).	  Medarbejderne	  på	   de	   psykiatriske	   afdelinger	   er	   specialiseret	   inden	   for	   specifikke	   patienttyper.	   For	   at	   give	  grupperne	   den	   nødvendige	   dynamik	   blev	   de	   sammensat	   således,	   at	   fagpersoner	   med	  differentierede	   specialiseringer	   blev	   sat	   sammen.	   I	  mange	   tilfælde	   blev	   fagpersonerne	   også	  fjernet	  fra	  deres	  eget	  specialiseringsområde.	  Det	  var	  en	  bevidst	  strategi,	  for	  det	  er	  ifølge	  Liv	  F.	  Mathiensen	   i	  høj	  grad	  ofte	  på	   fagpersonernes	  eget	  specialiseringsområde,	  at	  de	  er	  mest	   låst	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  30.00).	   Jævnfør	   teorien	  styrker	  det	   idegenereringsfasen,	  når	  aktører	  med	  forskellige	  orienteringer	  er	  repræsenteret.	  De	   forskellige	  erfaringer	  mobiliserer	  dynamik	  og	  genererer	  innovative	  ideer	  (jf.	  2.4).	  SDSI	  er	  også	  af	  den	  overbevisning	  at	  strategien	  gav	  bonus	  i	   form	   af	   nogle	   rigtig	   gode	   diskussioner,	   hvor	   eksperter	   fra	   forskellige	   afdelinger	   mødte	  hinandens	  ideer	  og	  synspunkter	  til	  og	  om	  hverdagens	  udfordringer	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  31.10).	  De	   temaer	   og	   problemstillinger,	   som	  medarbejderne	   skulle	   generere	   ideer	   ud	   fra,	   gav	   især	  anledning	   til,	   at	   der	   blev	   genereret	   ideer	   indenfor	   innovations	   typerne	   produkt/service	  innovation,	  proces	  innovation	  og	  konceptuel	  innovation	  (jf.	  2.2).	  Konceptuel	  innovation	  fordi	  ideerne	  handlede	  om	  at	  gå	   i	  en	  ny	  retning,	  hvor	  designet	  er	  mindre	  hospitalsagtigt	  og	  mere	  sofa	  lignende.	  Det	  nye	  koncept	  forudsætter	  produkt	  innovation,	  da	  der	  skal	  produceres	  en	  ny	  eller	   stærkt	   revideret	   seng.	   Samtidig	  ændres	   der	   på	   en	   række	   services	   og	   processer	   for	   at	  optimere	  i	  forhold	  til	  patienternes	  og	  personalets	  behov.	  Endvidere	  er	  governance	  innovation	  repræsenteret,	   idet	   SDSI	   engagerer	   brugerne	   på	   den	   måde	   som	   de	   gør	   (Ibid).	   Ud	   fra	  materialet	  er	  der	  ikke	  tegn	  på,	  at	  ideerne	  kan	  karakteriseres	  som	  strategisk	  policy-­‐innovation.	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5.3.2	  Open	  innovation	  workshop	  Repræsenteret	   på	   workshoppen	   var	   potentielle	   leverandører,	   medarbejdere,	   pårørende,	  brugere	  og	  videnseksperter.	  Det	  var	  intentionen	  at	  få	  så	  mange	  med	  som	  muligt.	  Derfor	  havde	  SDSI	  selv	  foretaget	  en	  screening	  af	  potentielle	  leverandører	  og	  inviteret	  dem.	  Endvidere	  hjalp	  organisationen	  Wellfare	  Tech,	   som	  er	  en	  markedsdreven	  klynge	   for	  velfærdsteknologi,	  også	  med	  at	  invitere	  leverandører	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  36.00).	  Formålet	  med	  dagen	  var	  at	  bringe	  de	  inviteredes	   viden	   i	   spil,	   skabe	   innovative	   løsninger	   og	   få	   visualiseret	   ideerne	   gennem	  håndgribelige	   1:1	   prototyper.	   Ydermere	   var	   det	   hensigten	   at	   få	   dialog	  med	   leverandørerne	  omkring	  et	  fremtidigt	  OPI-­‐samarbejde	  (SDSI,	  2013,	  publikation	  B).	  	  
	  Perspektiveres	  workshoppen	   til	   innovationsprocessen	  er	  der	   to	   faser	   i	   spil	   (jf.	   2.4).	   For	  det	  første	  har	  der	  forud	  for	  workshoppen	  været	  en	  fase,	  hvor	  SDSI	  har	  forsøgt	  at	  udvælge	  de	  mest	  hensigtsmæssige	  ideer	  og	  relevante	  problemstillinger.	  Embedsmændene	  og	  brugerne	  har	  haft	  en	  betydende	  rolle	  i	  udvælgelses	  fasen.	  Ideer	  og	  problemstillinger	  er	  hovedsagligt	  kommet	  fra	  brugerne,	   men	   embedsmændene	   har	   samlet	   op	   på	   disse,	   og	   har	   yderligere	   givet	   nogle	   af	  ideerne	  et	   tvist	   for	  at	  udfordre	  aktørerne	  ved	  næste	  arrangement	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  13.25).	  For	   det	   andet	   har	   workshoppen	   stadig	   til	   formål	   at	   idegenerere,	   men	   feltet	   af	   aktører	   der	  idegenererer	  er	  blevet	  udvidet	  til	  at	  inkludere	  private	  leverandører.	  	  I	   forhold	   til	   samarbejdsstrategierne	   passer	   workshoppen	   til	   netværksstrategien,	   Open	  Source-­‐strategien	   og	   partnerskabsstrategien	   (jf.	   2.5.3,	   2.5.4	   &	   2.5.5).	   Netværksstrategien	   er	  karakteriseret	  ved	  en	  horisontal	   sammenknytning	  af	   interdependente,	  men	  operationelt	   set	  autonome	   aktører.	   Aktørerne	   er	   interdependente	   og	   afhængige	   af	   hinandens	   kompetencer,	  
	   62	  
fordi	   udviklingen	   af	   en	   ny	   seng	   er	   meget	   kompleks	   og	   kan	   karakteriseres	   som	   et	   wicked	  problem.	   Det	   gør	   det	   tværgående	   samarbejde	   til	   en	   nødvendighed	   (jf.	   2.3.3	   &	   2.5.4).	  Workshoppen	   var	   åben	   for	   alle,	   hvilket	   gør	   netværket	   til	   et	   åbent	   netværk	   med	   løst	  tilknyttede	  aktører	   (Ibid).	  Open	  Source-­‐strategien	  er	  kendetegnet	  ved	  at	  der	  etableres	  åbne	  videns-­‐platforme,	   der	   engagerer	   alle	   med	   interesse	   for	   det	   pågældende	   felt	   (jf.	   2.5.5).	  Nærværende	  workshop	   lever	   op	   til	   dette,	   fordi	   SDSI	   faciliterer	   en	   åben	   platform,	   hvor	   alle	  med	   interesse	  er	  velkomne.	  Endelig	  havde	  SDSI	  på	  dette	   tidspunkt	  planer	  om	  at	  etablere	  et	  fremtidigt	   OPI-­‐samarbejde	   med	   et	   konsortium	   af	   leverandører.	   Altså	   et	   gensidigt	  forpligtigende	   samarbejde	   mellem	   offentlige	   og	   private	   aktører,	   hvilket	   matcher	  partnerskabsstrategien	  (jf.	  2.5.3).	  	  Jens	  Bay,	  adm.	  direktør	  ved	  K.R.	  Hospitalsudstyr,	  og	  Johnny	  V.	  Pedersen	  fra	  Linak	  var	  til	  stede	  på	  workshoppen.	  Det	  var	  første	  gang	  de	  rigtig	  fik	  præsenteret	  tankerne	  omkring	  udbuddet	  og	  SDSI’s	   foreløbige	  arbejde	  (Bay	  2013:	  28.25).	  De	  beskriver	  rammerne	  omkring	  workshoppen	  som	  rigtig	  fine	  og	  med	  god	  basis	  for	  en	  bred	  dialog	  med	  både	  brugere	  og	  personale	  (Pedersen	  2013:	   8.20).	  Workshoppen	   var	   endvidere	   en	   interessant	   ny	  måde	   at	   gøre	   tingene	   på,	   hvor	  man	   med	   noget	   utraditionelle	   metoder	   så	   på	   løsningsmuligheder	   i	   forhold	   til	   psykiatriens	  behov	   (Bay	   2013:	   28.25).	   Dernæst	   havde	   SDSI	   som	   sagt	   mikset	   teams	   med	   forskellige	  kompetencer,	  hvilket	  stemmer	  overens	  med	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  principper	  om	  at	  bore	  hul	  i	  siloerne	  (jf.	  2.3.3).	  Johnny	  V.	  Pedersen	  var	  selv	  med	  i	  et	  team,	  hvor	  der	  udover	  ham	  selv	  både	  var	  personale	  og	  pårørende.	  Det	   gav	   ifølge	   Johnny	  V.	  Pedersen	   rigtig	  mange	  gode	   indspark,	   og	   personerne	   fik	   tænkt	   ud	   af	   boksen	   (Pedersen,	   2013:	   8.20).	   Derudover	  genererede	  processen	  ideer,	  som	  omhandlede	  personalets	  dagligdag,	  sengens	  design	  og	  dets	  funktionaliteter	   (Pedersen,	   2013:	   9.15).	   Af	   mere	   konkrete	   ting	   blev	   der	   bl.a.	   diskuteret	  komfort,	   lys,	   varme	   og	   sengestel	   (Ibid).	   Fordelen	   ved	   at	   have	   leverandørerne	   med	   til	  workshoppen	   var,	   at	   de	   kunne	   bidrage	   med	   teknisk	   ekspertise	   og	   sparke	   realisme	   ind	   i	  brugernes	   ideer	   (Flindt	   m.fl.	   2013:	   32.30).	   En	   vigtig	   drivkraft	   er	   sammensætningen	   af	   de	  enkelte	   grupper.	   Disse	   skal	   sammensættes	   således,	   at	   konkurrenter	   ikke	   sættes	   i	   samme	  gruppe,	  da	  man	  ifølge	  Jens	  Bay	  ikke	  lægger	  sine	  nye	  ideer	  og	  tanker	  frem	  for	  konkurrenterne	  (Bay	  2013:	  51.25).	  Interviewene	  viser,	  at	  der	  hos	  det	  offentlige	  er	  en	  tro	  på,	  at	  leverandørerne	  åbner	  mere	  op	  for	  posen	  end	  de	  egentlig	  gør	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  33.00).	  Fakta	  er	  dog	  at	  begge	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leverandører	  meget	  klart	  redegør	  for,	  at	  de	  ikke	  vil	  ytre	  sig	  om	  nye	  ideer	  og	  strategier,	  når	  der	  er	  konkurrenter	  til	  stede	  (Bay	  2013:	  51.25	  &	  Pedersen	  2013:	  22.23).	  	  På	  workshoppen	  fik	  en	  række	  leverandører	  lov	  til	  at	  holde	  en	  lille	  præsentation	  herunder	  Jens	  Bay.	  Præsentationen	  omhandlede	  K.R.	  Hospitalsudstyrs	  egen	  udvikling	  og	  tanker	  omkring	  en	  ny	   seng	   til	   psykiatrien	   (Bay	   2013:	   30.15).	   Der	   var	   dog	   ifølge	   Jens	   Bay	   en	   væsentlig	   forskel	  mellem	  de	  stadier,	  hvor	  henholdsvis	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  befandt	  sig	  og	  hvor	  SDSI	  befandt	  sig.	  Mange	   af	   ideerne	   som	   der	   blev	   arbejdet	   med	   på	   workshoppen	   ”havde	   ikke	   så	   meget	   med	  
virkeligheden	   at	   gøre,	   fordi	   der	   ikke	   var	   så	  meget	   af	   det,	   der	   lige	   kunne	   overføres	   til	   hvad	   vi	  
anser	  for	  at	  være	  sengeproduktion”	  (Bay	  2013:	  29.50).	  Derved	  fremstod	  en	  del	  af	  ideerne	  lidt	  for	  luftige	  (Bay	  2013:	  35.35).	  	  Endvidere	   følte	   K.R.	   Hospitalsudstyr	   at	   udviklingen	   af	   sengen	   var	   startet	   med	   at	   tage	   en	  forkert	   retning	   (Bay	   2013:	   11.10).	   Helt	   konkret	   prioriterede	   SDSI	   design	   før	   funktionalitet.	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  og	  andre	  leverandører	  prioriterer	  normalt	  omvendt,	  da	  der	  er	  en	  række	  udfordringer	   forbundet	  med	   at	   fylde	   funktionaliteter	   ind	   i	   et	   design.	   Derfor	   bør	  man	   først	  fokusere	  på	  funktionaliteterne	  og	  derefter	  designet	  (Bay	  2013:	  13.10).	  Johnny	  V.	  Pedersen	  er	  enig	  i	  dette	  udsagn,	  men	  pointerer	  at	  det	  kan	  løses.	  Løsningen	  kræver	  dog	  store	  investeringer	  (Pedersen	  2013:	  10.30).	  Uddybende	  forklarer	  han,	  at	  SDSI	  er	  ovre	  i	  en	  redefinering	  af	  sengen.	  Det	   betyder,	   at	   leverandørerne	   skal	   nytænke	  deres	   konstruktion	  og	  produktion	   af	   sengene,	  hvilket	  omfatter	  nye	  madras	  typer,	  nyt	   lys,	  nye	  svejseværktøjer	  til	  produktion,	  kobling	  til	   it-­‐systemer	  etc.	   (Pedersen	  2013:	  12.05	  &	  Bay	  2013:	  17.20).	  Af	  disse	  grunde	  stillede	  både	   Jens	  Bay	   og	   Johnny	   V.	   Pedersen	   spørgsmålstegn	   ved	   om	   de	   præsenterede	   ambitioner	   på	  workshoppen	  var	  for	  store	  i	  forhold	  til	  udbuddets	  størrelse	  (Ibid).	  Jens	  Bay	  nævner	  forsigtigt	  at	   alene	  udviklingsomkostningerne	   sandsynligvis	   vil	   løbe	   op	   i	   5-­‐6	  mio.	   kr.	   eller	   i	   hvert	   fald	  flere	   millioner	   (Bay	   2013:	   18.25	   ).	   Ved	   at	   anvende	   den	   anden	  metode	   –	   funktionalitet	   før	  design	   –	   er	   det	   muligt	   at	   holde	   startomkostningerne	   på	   et	   mere	   fornuftigt	   niveau,	   fordi	  udviklingen	   sker	   med	   afsæt	   i	   de	   nuværende	   psykiatri	   senge	   (Ibid).	   Leverandørernes	  foretrukne	   udviklingstilgang	   i	   nærværende	   case	   kan	   derfor	   betegnes	   som	   inkremental	  innovation,	  hvorimod	  SDSI’s	  udvikling	  af	  sengen	  kan	  betegnes	  som	  radikal	  innovation	  (jf.	  2.2).	  Deres	  tanker	  og	  ideer	  repræsenterer	  ikke	  transformerende	  innovation.	  Ovenstående	  viser	  at	  manglende	  dialog	  og	  ingen	  forventningsafstemning	  medfører,	  at	  SDSI	  og	  leverandørerne	   i	  denne	   fase	  rent	   faktisk	  står	   langt	   fra	  hinandens	  verdener.	  Leverandørerne	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mener	  ikke	  at	  ambitionerne	  står	  i	  mål	  med	  budgettet	  eller	  ordrens	  størrelse.	  Både	  Jens	  Bay	  og	  Johnny	   V.	   Pedersen	   er	   overbeviste	   om,	   at	   mere	   dialog	   og	   forventningsafstemning	   i	   den	  indledende	   fase	   kunne	   have	   afhjulpet	   dette	   problem	   (Bay	   2013:	   12.45	   &	   Pedersen	   2013:	  13.25).	   Den	   sene	   involvering	   af	   leverandørerne	   har	   den	   konsekvens,	   at	   det	   forsinker	  processen	  og	  at	  udviklingen	  kører	  ud	  ad	  et	  galt	  spor,	  hvilket	  har	  den	  afledte	  konsekvens,	  at	  udviklingsomkostningerne	  bliver	  for	  store	  i	  forhold	  til	  ordrens	  størrelse	  (Bay	  2013:	  14.25	  &	  Pedersen	  2013:	  24.20).	  	  Dernæst	  bed	  leverandørerne	  mærke	  i	  den	  manglende	  opbakning	  fra	  de	  andre	  regioner.	  Ingen	  af	  dem	  ser	  nogen	  grund	  til	  at	  opfinde	  den	  dybe	  tallerken	  5	  gange,	  hvilket	  embedsmændene	  fra	  SDSI	  også	  selv	  påpeger	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  16.00).	  Både	  embedsmændene	  og	  leverandørerne	  er	  enige	  om,	  at	  den	  manglende	  opbakning	  er	  hæmmende	  for	  processen.	  Hvis	  man	  antager	  at	  embedsmænd	   fra	   andre	   regioner	   med	   stor	   sandsynlighed	   også	   finder	   den	   manglende	  koordination	  hæmmende	   for	  processen,	   er	  det	  mærkværdigt,	   at	   SDSI	   ikke	  har	  kunnet	   få	   en	  klar	  melding	   fra	  de	  andre	   regioner.	  Forklaringen	  er	  nok	   ikke	  embedsmændenes	  manglende	  vilje,	  men	   et	   svigtende	   politisk	   ansvar.6	   Den	  manglende	   opbakning	   har	   den	   konsekvens,	   at	  ordren	  ikke	  fremstår	  særlig	  attraktiv	  for	  leverandørerne,	  hvis	  det	  kun	  er	  Region	  Syddanmark	  som	   køber	   sengene.	   Løsningen	   på	   problemet	   synes	   at	   være	   bedre	   politisk	   koordinering	   på	  tværs	  af	  regionerne.	  Politikerne	  bør	  tage	  ansvar	  og	  koordinere	  udbud	  af	  denne	  kategori	  med	  hinanden,	  da	   små	  udbud	  hæmmer	   innovationsmulighederne	  og	  udbud	  af	  denne	  kategori	   er	  administrativt	  tungt	  for	  både	  embedsmænd	  og	  leverandører	  (jf.	  4.7).	  Endvidere	  besværliggør	  manglende	  tværgående	  samarbejde	  i	  sidste	  ende	  også	  spredningsprocessen	  af	  innovationen.	  Andre	   regioner	   går	   glip	   af	   gevinsterne,	   når	   der	   ikke	   er	   et	   tværgående	   samarbejde	   (jf.	   2.4).	  Tværgående	   samarbejde	   er	   et	   af	   New	   Public	   Governance	   paradigmets	   grundlæggende	  principper	  (jf.	  2.3.3).	  På	  grund	  af	  de	  store	  udviklingsomkostninger	  var	  leverandørerne	  heller	  ikke	  særligt	  tilfredse	  med,	   at	   Region	   Syddanmark	   ikke	   havde	   afsat	  midler	   til	   en	   decideret	   udvikling	   af	   sengen	   –	  altså	  et	  statement	  der	  signalerer:	  ”Vi	  vil	  godt	  være	  med	  til	  at	  spytte	  noget	  i	  kassen	  for	  at	  udvikle	  
en	  seng”	  (Pedersen	  2013:	  14.20).	  ”Man	  har	  simpelthen	  ønsket	  at	  genskabe	  /	  redesigne	  en	  psyk-­	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6	  Det	  er	  især	  politikernes	  ansvar	  i	  nærværende	  case,	  fordi	  det	  er	  politikerne	  som	  har	  sat	  nybyggerierne	  af	  nye	  super	  sygehuse	  og	  psykiatriske	  afdelinger	  i	  gang.	  De	  andre	  regioner	  afviser	  at	  deltage	  fordi	  de	  eksempelvis	  har	  andre	   deadlines	   på	   byggerier.	   Havde	   man	   koordineret	   disse	   bedre	   ville	   situationen	   måske	   have	   været	  anderledes.	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seng	  på	  et	  sparebudget.	  Og	  de	  to	  ting	  er	  ikke	  afstemt	  –	  altså	  det	  kommer	  ikke	  til	  at	  lykkes,	  for	  der	  
er	  ikke	  nogle	  der	  hopper	  på”	  (Ibid:	  15.25).	  Endvidere	  betyder	   indretningen	  af	  de	   institutionelle	  betingelser,	  at	  det	   ikke	  er	  attraktivt	   for	  leverandørerne	  at	  indgå	  i	  et	  OPI	  forløb.	  Følgende	  elementer	  udgør	  en	  barriere	  i	  nærværende	  case,	  hvor	  begrænset	  udbud	  er	  den	  valgte	  udbudsprocedure.	  Hvis	  en	  eller	  flere	  leverandører	  indvilger	   i	   et	   OPI	   forløb	   skal	   alle	   resultater	   publiceres	   for	   at	   overholde	   lighedsprincippet,	  sikre	   gennemsigtighed	   og	   ikke-­‐forskelsbehandle.	   Alt	   andet	   vil	   gøre	   de	   involverede	  leverandører	   i	   OPI	   forløbet	   inhabile	   (jf.	   4.3	   &	   Flindt	   m.fl.	   2013:	   58.00).	   Dernæst	   er	  leverandørerne	   ikke	   garanteret	   den	   efterfølgende	   ordre,	   selvom	   de	   indgår	   i	   et	   OPI	   forløb.	  Tværtimod	  nævner	  Jens	  Bay,	  at	  man	  derimod	  næsten	  er	  sikker	  på	  at	  tabe,	  da	  konkurrenterne	  derved	   ikke	   har	   haft	   omkostninger	   til	   udvikling.	   Leverandøren	   som	   har	   været	   med	   til	   at	  udvikle	  sengen	  skal	  have	  tjent	  udviklingsomkostningerne	  ind	  igen,	  og	  det	  kan	  kun	  gøres	  ved	  at	   inkludere	   det	   i	   tilbuddet.	   Disse	   penge	   skal	   leverandører,	   som	   ikke	   har	   været	   en	   del	   af	  udviklingsarbejdet,	  ikke	  tjene,	  og	  derfor	  bliver	  deres	  tilbud	  billigere	  (Bay	  2013:	  46.40).	  
5.3.3	  Kvalificering	  og	  markedsdag	  Til	  kvalificering	  og	  markedsdag	  var	  det	  den	  samme	  kreds	  af	  aktører,	  som	  var	  repræsenteret	  ved	  Open	  Innovation	  workshoppen,	  der	  var	  til	  stede.	  Forskellen	  mellem	  de	  to	  workshops	  var,	  at	  SDSI	  ved	  denne	  workshop	  kunne	  præsentere	  et	  foreløbigt	  resultat,	  et	  koncept	  og	  en	  række	  funktioner,	   som	   de	   ønskede	   at	   få	   testet	   af	   de	   tilstedeværende	   (Flindt	   m.fl.	   2013:	   37.20).	  Dernæst	  var	  det	   intentionen,	   at	   virksomhederne	   skulle	   i	  dialog	  med	  hinanden	  og	  SDSI	  med	  henblik	  på	  et	  OPI	  forløb	  (Ibid).	  Anskues	   workshoppen	   ud	   fra	   et	   teoretisk	   perspektiv	   er	   det	   de	   samme	   faser	   i	  innovationsprocessen	   og	   de	   samme	   samarbejdsstrategier	   der	   bringes	   i	   spil	   som	   ved	   sidste	  workshop.	   Mere	   konkret	   er	   det	   i	   forhold	   til	   innovationsprocessen	   ide	   genereringsfasen	   og	  udvælgelsesfasen.	  Af	  samarbejdsstrategier	  er	  det	  netværksstrategien,	  partnerskabsstrategien	  og	   Open	   Source-­‐strategien.	   Forskellen	   mellem	   de	   to	   workshops	   er	   de	   udviklingsmæssige	  fremskridt	   som	   funktionsbeskrivelserne	   har	   taget	   og	   et	   større	   fokus	   på	   at	   bringe	  partnerskabsstrategien	  i	  spil	  (jf.	  2.5.3	  &	  Flindt	  m.fl.	  2013:	  37.20).	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  havde	  ikke	  haft	  nogen	  dialog	  med	  SDSI	  mellem	  de	  to	  workshops,	  hvilket	  ærgrede	  K.R.	  Hospitalsudstyr,	  fordi	  projektet	  er	  rigtigt	  spændende.	  Jens	  Bay	  udtaler:	  ”Vi	  ville	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så	  gerne	  have	  været	  med	  fra	  starten,	  fordi	  det	  er	  den	  eneste	  måde	  vi	  kan	  nå	  et	  fælles	  mål”	  (Bay	  2013:	  36.00	  &	  45.40).	  Den	  manglende	  dialog	  havde	  tre	  konsekvenser	   ifølge	   leverandørerne.	  For	  det	  første	  var	  tilliden,	  der	  skal	  bygges	  op	  i	  denne	  fase,	  ikke	  rigtig	  blevet	  gennemarbejdet	  (Ibid).	  	  
”Det	  der	  skete	  var	  jo	  egentlig,	  at	  vi	  fik	  sådan	  en	  følelse	  af	  for	  vores	  vedkommende,	  at	  de	  havde	  
lagt	  sig	  fast	  på,	  hvordan	  det	  skal	  være,	  og	  at	  de	  fik	  en	  følelse	  af,	  at	  vi	  ikke	  ville	  være	  til	  at	  rykke,	  
fordi	   vi	   ikke	   forstod	   hvad	   de	   gerne	   ville	   have.	   Vi	   stod	   lidt	   ligesom,	   hvordan	   får	   vi	   lige	  
genopbygget	  den	  der	  vigtige	  tillid	  og	  troen	  på,	  at	  vi	  sammen	  kan	  lave	  noget,	  som	  er	  en	  løsning	  på	  
det	  de	  gerne	  vil	  og	  som	  er	  det	  mulige	  i	  forhold	  til	  det	  vi	  kan”	  (Bay	  2013:	  36.45).	  For	  det	  andet	  førte	  den	  manglende	  dialog	  til	  at	  ambitionerne	  indenfor	  den	  opsatte	  tidsramme	  virkede	  urealistiske.	   Johnny	  V.	  Pedersen	  beskriver,	  at	  SDSI	  havde	  en	   fin	  gennemgang	  af	  den	  foreløbige	  analyse	  og	  de	   foreløbige	  resultater,	  men	  at	  de	   ikke	  blev	  konkrete	  på,	  hvordan	  de	  ville	  nå	  målet	  indenfor	  den	  korte	  tidsramme	  (Pedersen	  2013:	  33.30).	  For	  det	  tredje	  førte	  den	  manglende	   dialog	   til,	   at	   der	   stadig	   ikke	   var	   foretaget	   en	   forventningsafstemning	   mellem	  offentlige	   og	   private	   aktører.	   Mere	   konkret	   om	   leverandørerne	   overhovedet	   ønskede	   at	  engagere	  sig	  i	  udbuddet	  indenfor	  de	  økonomiske	  rammer,	  der	  var	  stillet	  til	  rådighed.	  	  
”Alle	  kunne	  se	  der,	  at	  der	  allerede	  på	  det	  tidspunkt	  simpelthen	  manglede	  økonomi	  til	  at	  udvikle	  
alle	   de	   nye	   tanker	   og	   ideer.	   Budgettet	   var	   alt	   for	   lavt	   og	   styk-­tallet	   for	   uinteressant	   for	  
sengeproducenterne”	  (Pedersen	  2013:	  35.00).	  Ifølge	  Johnny	  V.	  Pedersen	  bør	  man	  hurtigst	  muligt	  foretage	  en	  forventningsafstemning	  for	  at	  finde	   ud	   af	   om	   man	   er	   på	   rette	   spor	   og	   om	   målet	   overhovedet	   er	   realistisk	   inden	   for	   de	  fastsatte	  rammer.	  Det	  blev	  bl.a.	  foreslået	  at	  tidsperioden	  mellem	  de	  to	  workshops	  skulle	  have	  været	   kortere,	   og	   SDSI	   ret	   hurtigt	   derefter	   skulle	   have	   sat	   nogle	   1:1	   dialogmøder	   op	   med	  leverandørerne	  (Pedersen	  2013:	  35:40).	  
5.4	  Processens	  afsluttende	  faser	  Først	   og	   fremmest	   kom	  der	   i	   den	   efterfølgende	  periode	   en	   afklaring	   fra	   de	   andre	   regioner.	  Region	  Hovedstaden	  koblede	  sig	  på	  udbuddet,	  hvilket	  gjorde	  udbuddet	  mere	  attraktivt	  ud	  fra	  et	   økonomisk	   rationale.	   Derved	  må	   der	   også	   have	   været	   politisk	   koordination	   på	   tværs	   af	  disse	   regioner.	   Leverandørerne	   har	   dog	   ikke	   mærket	   meget	   til	   regionernes	   politikere	  undervejs	   i	   processen,	   hvilket	   også	   har	   forhindret	   en	   forventningsafstemning	   mellem	   det	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politiske	  niveau	  og	  leverandørerne.	  Ifølge	  Johnny	  V.	  Pedersen	  har	  de	  været	  ”usynlige.	  Jeg	  har	  
simpelthen	   ikke	   følt,	  at	  der	  var	  nogle	  politikere	   i	  det	  her”.	   Jens	  Bay	  er	  af	  samme	  mening	  (Bay	  2013:	   67.10	   &	   Pedersen	   2013:	   28.10).	   Til	   gengæld	   var	   der	   en	   indirekte	   form	   for	   politisk	  opbakning.	   Begge	   leverandører	   er	   imponeret	   over	   SDSI’s	   flotte	   faciliteter	   i	   Odense	   og	   de	  mange	  projekter.	  Disse	  er	  sat	  i	  verden	  for	  at	  skabe	  offentlig	  innovation	  og	  repræsenterer	  en	  politisk	  prioritering	  med	  en	  stærk	  signalværdi.	  Politikere	   optræder	   i	   øvrigt	   tit	   som	   en	   barriere	   ifølge	   Johnny	   V.	   Pedersen.	   Han	   har	   ofte	  oplevet,	  at	  politikere	  i	  højere	  grad	  er	  interesseret	  i	  at	  skabe	  projekter,	  så	  de	  kan	  profilere	  sig	  selv.	  En	  decideret	  opbakning	  og	  vilje	  til	  at	  få	  noget	  ud	  af	  projekterne	  er	  bare	  ikke	  altid	  til	  stede	  (Ibid).	   Udover	   den	   manglende	   opbakning	   og	   vilje	   suppleres	   dette	   ofte	   af	   holdningen	   ”not	  
invented	   here	   –	   hvis	   jeg	   ikke	   har	   været	   med	   og	   udviklet	   det,	   så	   duer	   det	   ikke	   i	   min	   region”	  (Pedersen	   2013:	   40.00).	   Om	  det	   er	   tilfældet	   i	   nærværende	   case	   er	   svært	   at	   vurdere	   ud	   fra	  specialets	  interviews.	  Men	  det	  er	  respondentens	  holdning,	  at	  det	  offentliges	  vilje	  til	  at	  lære	  af	  hinanden	  gennem	  tværgående	  samarbejde	  og	  hinandens	  processer	  skal	  være	  større	  end	  den	  er	  (Ibid).	  Det	  offentlige	  skal	  med	  andre	  ord	  være	  bedre	  til	  at	  benytte	  replikationsstrategien	  og	  facilitere	  tværgående	  samarbejder	  for	  at	  skabe	  bedre	  outcomes	  (jf.	  2.3.3	  &	  2.5.2).	  Det	  lykkedes	  aldrig	  for	  SDSI	  at	  indgå	  et	  formelt	  OPI	  forløb	  med	  en	  eller	  flere	  leverandører,	  da	  udbudsproceduren,	  som	  tidligere	  vist,	  har	  sine	  begrænsninger.	   I	  stedet	  kunne	  SDSI	  muligvis	  have	   gennemført	   en	   argumentation,	   der	   viser,	   at	   de	   ikke	   har	   været	   i	   stand	   til	   objektivt	   at	  præcisere	   de	   tekniske	   vilkår	   herunder	   funktionskrav,	   der	   kan	   opfylde	   driftsenhedernes	  behov.	   Derved	   kunne	   de	   have	   gennemført	   udbuddet	   via	   udbudsproceduren	  konkurrencepræget	  dialog.	  Denne	  giver	  efter	  et	  indledende	  udskillelsesforløb	  mulighed	  for	  at	  danne	  et	  konsortium	  med	  de	  bedst	  kvalificerede	  leverandører	  –	  eksempelvis	  leverandører	  af	  sengestel,	  lys,	  it-­‐systemer	  osv.	  (jf.	  4.7).	  Umiddelbart	  burde	  argumentationen	  holde,	  da	  der	  skal	  udvikles	   et	   helt	   nyt	   og	  meget	   komplekst	   produkt.	   Region	  Midtjylland	  må	   have	   vurderet	   at	  argumentationen	  holder,	  idet	  de	  er	  i	  gang	  med	  et	  OPI	  projekt	  via	  konkurrencepræget	  dialog	  af	  
fremtidens	  intelligente	  hospitalsseng	  (Midtlab.dk).	  I	  Danmark	  er	  konkurrencepræget	  dialog	  dog	  lidt	  af	  en	  gråzone,	  da	  det	  ud	  fra	  Klagenævnet	  for	  Udbuds	   kendelser	   forekommer	   noget	   usikkert,	   hvor	   meget	   der	   skal	   til	   før	   ovenstående	  betingelser	  er	  opfyldt	  (hpros.dk).	  Endvidere	  er	  det	  op	  til	  udbyder	  at	  løfte	  bevisbyrden	  for	  at	  betingelserne	   er	   opfyldt	   (Ibid).	   Klagenævnet	   for	   Udbuds	   kendelser	   og	   usikkerheden	   om	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hvornår	   betingelserne	   er	   opfyldt	   betyder,	   at	   der	   er	   en	   vis	   tilbageholdenhed	   omkring	  udbudsproceduren	  i	  Danmark,	  hvilket	  måske	  kan	  have	  forklaringseffekt.	  Udover	  konkurrencepræget	  dialog	  kunne	  den	  nye	  udbudsprocedure	  innovationspartnerskab	  have	   været	   en	   mulighed,	   hvis	   denne	   havde	   været	   implementeret	   i	   dansk	   lovgivning.	   Den	  virker	   fordelagtig	   i	   forhold	   til	   nærværende	   udbud,	   da	   den	   åbner	   op	   for	   strukturerede	  partnerskaber	   med	   henblik	   på	   udviklingen	   af	   innovative	   varer	   og	   et	   efterfølgende	   indkøb,	  hvis	  indkøbet	  svarer	  til	  de	  aftalte	  omkostninger	  (jf.	  4.9).	  Leverandørerne	  er	  enige	  i	  antagelsen	  om,	  at	  en	  sådan	  udbudsform	  ville	  være	  fordelagtig	  (Bay	  2013:	  22.50	  &	  Pedersen	  2013:	  37.30).	  I	  praksis	  har	  SDSI	  kørt	  et	  uformaliseret	  OPI	  forløb,	  hvor	  de	  har	  afholdt	  flere	  1:1	  dialogmøder	  samt	  workshops	   i	   Odense	   og	   København.	   Dialogmøderne	   har	   blandt	   andet	   været	  med	   K.R.	  Hospitalsudstyr.	  De	  fører	  nu	  en	  mere	  målrettet	  dialog,	  hvor	  de	  trinvis	  udvikler	  og	  nærmer	  sig	  hinandens	   ståsteder	   (Bay	   2013:	   43.10).	   Den	   tættere	   dialog	   har	   fået	   genopbygget	   tilliden	  mellem	  aktørerne,	  hvilket	  er	  en	  styrke	  for	  processen	  ud	  fra	  et	  teoretisk	  perspektiv	  (jf.	  2.5.4).	  I	   januar	   2014	   kom	   SDSI	   frem	   til	   den	   endelige	   beskrivelse	   af	   funktionskravene	   (Flindt	  m.fl.	  2013:	  40.40).	  En	  central	  drivkraft	  som	  har	  formået	  at	  bringe	  processen	  videre	  er	  SDSI’s	  stab,	  som	  inkluderer	  designere,	   ingeniører,	  udbudskonsulenter	  etc.	  Den	  brede	  sammensætning	  af	  medarbejderstaben	   har	   gjort	   det	   muligt	   at	   arbejde	   videre	   med	   funktionsbeskrivelserne,	  selvom	  der	  ikke	  blev	  indgået	  et	  formelt	  OPI	  forløb.	  
5.5	  Delkonklusion	  Analysen	  viser,	  at	  embedsmændene	   indtager	  en	  essentiel	   rolle	   i	  udbuddet,	  da	  de	  mere	  eller	  mindre	  er	  involveret	  i	  alle	  faser.	  Det	  kan	  konkluderes,	  at	  de	  både	  fremstår	  som	  en	  drivkraft	  og	  en	   barriere.	   De	   indtager	   en	   embedsmandsrolle	   som	   passer	   til	   New	   Public	   Management	  paradigmet	   og	   New	   Public	   Governance	   paradigmet.	   New	   Public	   Management	   paradigmet	  fordi	   SDSI’s	   embedsmænd	   arbejder	   ud	   fra	   et	   grundlæggende	   rationale	   om	   at	   effektivisere	  Region	   Syddanmark	   og	   dokumentere	   effekter	   gennem	   en	   business	   case.	   New	   Public	  Governance	   paradigmets	   principper	   fordi	   embedsmændene	   betragter	   organisationen	   i	   dets	  omgivelser,	  søger	  tværgående	  samarbejder,	  nedbryder	  siloer	  og	  udøver	  governance	  gennem	  brugerne	  og	  markedet.	  Endvidere	  har	  analysen	  vist,	  at	  udbuddet	  i	  forhold	  til	  innovationsprocessen	  befinder	  sig	  i	  ide	  genereringsfasen	   og	   udvælgelsesfasen.	   I	   disse	   prioriterede	   embedsmændene	   brugerdrevne	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input	  højere	  end	  input	  fra	  markedet.	  Endvidere	  blev	  løsningerne	  altid	  spejlet	  i	  brugerne,	  som	  derved	  spillede	  en	  central	  rolle	  i	  forhold	  til	  at	  udvælge	  ideer.	  Denne	  prioritering	  har	  analysen	  vist	   er	   en	   barriere	   i	   nogle	   henseender,	   da	   den	   ifølge	   leverandørerne	   medfører	   manglende	  forventningsafstemning	  og	  til	  dels	  manglende	  realisme	  mellem	  ambitioner	  og	  økonomi.	  Af	   samarbejdsstrategier	   benyttede	   embedsmændene	   kultiveringsstrategien,	  replikationsstrategien,	  netværksstrategien	  og	  Open	  Source-­‐strategien.	  Disse	  har	  for	  det	  meste	  fungeret	   som	   en	   drivkraft	   i	   processen.	   Embedsmændenes	   balancegang	   mellem	  samarbejdsstrategierne	   medfører	   dog	   nogle	   udfordringer.	   Det	   viser,	   at	   det	   er	   en	   svær	  disciplin	   at	   mestre	   og	   stiller	   store	   krav	   til	   embedsmændene.	   Embedsmændene	   har	   især	  benyttet	   kultiveringsstrategien,	   da	   de	   har	   haft	   stort	   fokus	   på	   brugerdrevne	   input.	  Leverandørerne	  påpeger	  en	  række	  hindringer	  ved	  denne	  prioritering.	  Partnerskabsstrategien	  blev	   ikke	   brugt,	   men	   var	   oprindeligt	   tiltænkt	   en	   central	   rolle	   i	   forhold	   til	   OPI	   forløbet.	   De	  institutionelle	  betingelser	  var	  dog	  en	  barriere.	  	  Politikerne	   fremstår	  både	  som	  en	  drivkraft	  og	  en	  barriere.	  Faciliteterne	   i	  Odense	  skaber	  en	  indirekte	  form	  for	  opbakning,	  hvilket	  fungerer	  som	  en	  drivkraft.	  Til	  gengæld	  har	  politikerne	  ikke	   været	   synlige	   i	   processen,	   og	   det	   er	   en	   barriere.	   Dernæst	   har	   politikerne	   ikke	   afsat	  økonomiske	   midler,	   som	   kan	   medfinansiere	   udviklingen	   af	   en	   ny	   seng.	   Det	   hæmmer	  leverandørernes	  lyst	  til	  at	  investere	  og	  får	  udbuddets	  ambitioner	  til	  at	  virke	  urealistiske	  inden	  for	  de	  afsatte	  rammer.	  Endelig	  har	  analysen	  argumenteret	  for	  at	  politikerne	  bør	  være	  bedre	  til	  at	   koordinere	   udbud	   af	   denne	   kategori	   på	   tværs	   af	   regionerne,	   da	   det	   vil	   være	   mere	  fordelagtigt	  for	  både	  embedsværk,	  leverandører	  og	  udbuddets	  outcome.	  Altså	  et	  endnu	  større	  fokus	   på	   interorganisatorisk	   samarbejde,	   hvilket	   har	   afsæt	   i	   et	   af	   New	   Public	   Governance	  paradigmets	  grundprincipper.	  De	   institutionelle	   betingelser	   fremstår	   som	   en	   barriere,	   men	   kunne	   måske	   være	   blevet	  udnyttet	   bedre.	   Analysen	   viser	   at	   udbudsproceduren	   begrænset	   udbud	   har	   sine	  begrænsninger.	   Konkurrencepræget	   dialog	   eller	   den	   kommende	   udbudsprocedure	  innovationspartnerskaber	  virker	  mere	  fordelagtige	  i	  nærværende	  udbud.	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6.0	  Analyse	  af	  case	  2	  –	  Udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet	  
6.1	  Indkøbets	  formål	  &	  proces	  Gribskov	  Kommune	  har	  valgt	  at	  konkurrenceudsætte	  næsten	  alle	  deres	  udførelsesopgaver	  på	  ældre-­‐	   og	   sundhedsområdet	   samt	   ydelser	   på	   socialområdet.	   Udbuddet	   inkluderer	   også	  ydelser	  der	  i	  dag	  varetages	  af	  kommunens	  egen	  virksomhed.	  Det	  er	  udbuddets	  overordnede	  formål	   at	   skabe	   positive	   sundhedseffekter	   (Gribskov	   Kommune,	   Udbudsbekendtgørelse).	   I	  forbindelse	  med	  udbuddet	  har	  Gribskov	  Kommunes	  politikere	  opstillet	  følgende	  pejlemærker:	  1. Åbenhed	  2. Mennesker	  3. Helhed	  4. Ledelse	  5. Fleksibilitet	  6. Kompetence	   (Gribskov	   Kommune,	   Udbudsbekendtgørelse	   &	   Gribskov	   Kommune,	  publikation	  b)	  I	   forlængelse	   heraf	   har	   embedsværket	   opstillet	   en	   bred	   palet	   af	   mål,	   fokuspunkter	   og	  udviklingstendenser	   for	  udbuddet.	  Tre	  emner	   synes	  at	   gå	  på	   tværs	  af	  mål,	   fokuspunkter	  og	  udviklingstendenser.	   Det	   første	   emne	   er	   den	   aktiverende	   tilgang,	   hvor	   det	   handler	   om	   at	  vende	   borgerens	   byrde	   til	   en	   styrke.	   Det	   kan	   eksempelvis	   ske	   gennem	  praktisk	   hjælp	   eller	  støtte	  gennem	  træning	  (Ibid).	  Det	  andet	  emne	  som	  er	  bredt	  funderet	  inden	  for	  de	  opsatte	  mål,	  fokuspunkter	   og	   udviklingstendenser	   er	   det	   tværgående	   samarbejde.	   Det	   omfatter	   et	  samarbejde	   mellem	   kommune,	   leverandører,	   erhvervsliv	   og	   civilsamfund	   under	  udbudsprocessen	  og	  i	  kontraktperioden.	  Det	  tredje	  emne	  som	  er	  stærkt	  repræsenteret	  i	  mål,	  fokuspunkter	  og	  udviklingstendenser	  er	  innovation	  (Ibid).	  Innovation	  skal	  skabe	  en	  løbende	  udvikling	   af	   faglige	   kompetencer,	   velfærdsteknologi	   og	   i	   det	   hele	   taget	   nytænke	   løsninger.	  Med	   andre	   ord	   har	   den	   innovative	   tilgang	   som	   formål	   at	   skabe	   en	   kontinuerlig	  kvalitetsudvikling	  og	  effektivisering.	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6.2	  Behovsundersøgelse	  &	  markedsdialog	  I	   oktober	   2012	   modtog	   Gribskov	   Kommune	   2	   mio.	   kr.	   fra	   Fornyelsesfonden	   (nuværende	  Markedsmodningsfonden).	   Tildelingen	   af	   pengene	   har	   været	  med	   til	   at	   styrke	   udbuddet	   	   i	  flere	   henseender.	   Markedsmodningsfonden	   har	   især	   tildelt	   pengene	   med	   henblik	   på	   at	  understøtte	  behovsundersøgelsen	  samt	  markedsdialogen,	  da	  disse	  er	  essentielle	   i	   forhold	  til	  at	   skabe	   fundamentet	   for	  et	   innovationsfremmende	   indkøb.	  Bevillingen	  har	  gjort	  det	  muligt	  for	   Gribskov	   Kommune	   at	   skabe	   nogle	   gode	   rammer	   for	   udbudsprocessen,	   hvor	   de	  eksempelvis	   har	   haft	   private	   konsulenter	   tilknyttet	   processen	   -­‐	   PWC	  og	  Kammeradvokaten	  (Advokatfirmaet	  Poul	   Schmidt)	   (Gribskov	  Kommune,	   artikel	   a	  &	  Rassing	  2013:	  7.15).	   Ifølge	  Jan.	  G.	  Rassing	  handler	  det	  grundlæggende	  ”om	  at	  få	  nogle	  kompetencer	  ind,	  men	  måske	  også	  
det	  at	  få	  nogle	  perspektiver	  ind	  som	  ikke	  kun	  ser	  verdenen	  ud	  fra	  den	  kommunale	  eller	  offentlige	  
vinkel”	   (Ibid:	   8.05).	   Ifølge	   Thomas	   Nistrup,	   adm.	   direktør	   for	   Forenede	   Care,	   bærer	  udbudsmaterialet	   også	   præg	   af,	   at	   Gribskov	   Kommune	   har	   haft	   konsulenter	   tilknyttet,	   idet	  niveauet	  er	  højere	  i	  form	  af	  professionelt	  ”juristeri”	  (Nistrup	  2013:	  23.35).	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6.2.1	  Mini-­‐workshop	  Behovsundersøgelsen	  og	  markedsdialogen	  blev	  for	  alvor	  skudt	  i	  gang	  med	  en	  mini-­‐workshop	  d.	   6.	   februar	   2013.	   Til	   stede	   på	   workshoppen	   var	   60	   personer	   herunder	   potentielle	  leverandører	  og	  organisationer.	  Endvidere	  var	  der	  repræsentanter	   fra	  Gribskov	  Kommune	   i	  form	   af	   embedsmænd,	   politikere,	   fagpersonale	   og	   konsulenter	   (Gribskov	  Kommune,	   artikel	  b).	  Workshoppens	   primære	   formål	   var	   at	   orientere	   om	  den	   forventede	   proces	   og	   starte	   en	  markedsdialog	   (Rassing	   2013:	   22.50).	   Mere	   specifikt	   blev	   der	   holdt	   oplæg	   om	   hvordan	  Gribskov	  Kommune	  havde	   tænkt	  sig	  at	  gribe	  processen	  an	  og	  hvad	  den	   i	   sidste	  ende	  skulle	  føre	  til.	  Endvidere	  blev	  udbuddets	  estimerede	  omfang	  præsenteret.	  På	  daværende	  tidspunkt	  var	   strukturen	   i	   forhold	   til	   delaftalernes	   sammensætning	   ikke	   fastlagt	   (Ibid:	   26.00).	  Oplæggene	   omhandlede	   også	   hvorledes	   man	   havde	   tænkt	   sig	   at	   involvere	   de	   forskellige	  aktører.	   Efter	   oplæggene	   blev	   de	   tilstedeværende	   aktører	   nedsat	   i	   små	   grupper,	   hvor	   de	  skulle	  komme	  med	  perspektiver,	  holdninger	  og	  ideer	  på	  en	  række	  temaer.	  Grupperne	  var	  løst	  sammensat	  ud	  fra	  de	  tilstedeværendes	  placering	  ved	  bordene.	  Temaerne,	  som	  de	  diskuterede	  ud	   fra,	   havde	   til	   formål	   at	   give	  Gribskov	  Kommune	   indsigt	   i	  markedet.	   Gribskov	  Kommune	  forventede	  blandt	  andet	  at	  få	  input	  om:	  
• Synergier	  mellem	  ydelser,	  kontraktmateriale,	  incitamentsmodeller	  og	  risikofordeling	  
• Forebyggelse	  og	  rehabilitering	  
• Samarbejde,	  vidensdeling,	  teknologi	  og	  fælles	  kompetenceudvikling	  
• Sociale	   klausuler	   og	   socialt	   engagement,	   herunder	   inddragelse	   af	   civilsamfund	  (Gribskov	  Kommune,	  Udbudsbekendtgørelse)	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Perspektiveres	   workshoppen	   til	   innovationsprocessens	   fire	   faser	   passer	   denne	   til	   ide	  genereringsfasen,	   fordi	   Gribskov	   Kommune	   havde	   etableret	   en	   base,	   hvor	   det	   offentliges	  udfordringer	   blev	   fremlagt	   og	   hvor	   de	   tilstedeværende	   aktører	   bagefter	   skulle	   generere	  kreative	  ideer	  ud	  fra	  en	  række	  temaer	  (jf.	  2.4).	  Workshoppen	  var	  som	  udgangspunkt	  åben	  for	  alle,	  men	  det	  var	  helt	   centralt	   for	  Gribskov	  Kommune	  at	   få	  potentielle	   leverandører	  med	   til	  arrangementet	  pga.	  markedsdialogen.	  Ud	  fra	  deltagerlisten	  havde	  hele	  paletten	  af	  aktører	  dog	  været	  til	  stede.	  Den	  brede	  repræsentation	  af	  aktører	  styrker	  ifølge	  teorien	  ide	  genereringen,	  og	  viser	  ydermere,	  at	  Gribskov	  Kommune	  betragter	  organisationen	  i	  dets	  omgivelser,	  hvilket	  stemmer	  overens	  med	  New	  Public	  Governance	  paradigmet	  (jf.	  2.4	  &	  2.3.3).	  Ud	  fra	  empirien	  er	  der	   ikke	   tegn	   på,	   at	   workshoppen	   matcher	   udvælgelsesfasen,	   implementeringsfasen	   eller	  spredningsfasen	  (jf.	  2.4).	  Ifølge	  Thomas	  Nistrup	   fungerede	  workshoppen	  godt	   (Nistrup	  2013:	  4.45).	  Vanetænkningen	  blev	   udfordret,	   fordi	   der	   var	   mange	   aktører	   med	   forskellige	   orienteringer.	   Aktørernes	  forskellige	  orienteringer	  var	  både	  synlige	  i	  de	  spørgsmål,	  som	  de	  stillede	  til	  oplæggene	  og	  de	  input	   de	   kom	   med	   i	   de	   efterfølgende	   indlæg.	   De	   efterfølgende	   indlæg	   betegner	   han	   som	  uorganiserede,	   hvilket	   mere	   konkret	   vil	   sige,	   at	   de	   ikke	   gav	   et	   strategisk	   eller	   detaljeret	  operationelt	   indblik.	   Endvidere	   betegner	   han	   leverandørernes	   adfærd	   som	   en	   lille	   smule	  tilbageholdne.	   Mere	   konkret	   fortæller	   leverandørerne	   i	   hvert	   fald	   ikke	   en	   ny	   interessant	  detalje	   til	  de	  andre	   lige	   før	  et	  udbud,	   ”så	  på	  den	  måde	  bliver	  det	   ikke	  et	   springvand	  af	   ideer”	  (Ibid:	   9.20).	   Derved	   kan	   leverandørernes	   taktiske	   spil	   overfor	   hinanden	   godt	   være	  hæmmende	  for	  ide	  genereringen.	  Udbuddet	   kan	   karakteriseres	   som	   et	   wicked	   problem,	   fordi	   det	   repræsenterer	   mange	  komplekse	   problemstillinger	   og	   opgaver,	   der	   både	   er	   personfølsomme	   og	   komplekse	   at	  udføre	  (Nistrup	  2013:	  49.20).	  Wicked	  problems	  er	  et	  begreb	  fra	  New	  Public	  Governance	  (jf.	  2.3.3).	  I	  forhold	  til	  teorirammens	  samarbejdsstrategier	  viser	  empirien,	  at	  Gribskov	  Kommune	  benytter	   netværksstrategien	   og	   Open	   Source-­‐strategien	   på	  workshoppen	   (jf.	   2.5.4	   &	   2.5.5).	  Netop	  netværksstrategien	  kan	  være	  en	  metode	  til	  at	  løse	  wicked	  problems,	  fordi	  netværk	  er	  kendetegnet	   ved	   en	   horisontal	   sammenknytning	   af	   interdependente	   aktører,	   hvor	  fællesskabet	   og	   samarbejdet	   gør	   det	   muligt	   at	   skabe	   innovative	   løsninger	   til	   komplekse	  problemer	   (jf.	   2.5.4).	   Workshoppen	   var	   åben	   for	   alle,	   hvilket	   gør	   netværket	   til	   et	   åbent	  netværk	   med	   løst	   tilknyttede	   aktører	   (Ibid).	   Aktørerne	   har	   dog	   klare	   incitamenter	   for	   at	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deltage	  i	  netværket,	  da	  leverandørerne	  lever	  af	  ordrer	  som	  denne,	  og	  Gribskov	  Kommune	  skal	  som	   myndighed	   overholde	   en	   række	   forpligtigelser.	   Dernæst	   berører	   udbuddet	   mange	  medarbejdere	  og	  borgere.	  Disse	   faktorer	  gør	   tilsammen	  udbuddet	   til	  en	   interessant	  cocktail	  for	  politikerne.	  Den	  anden	  samarbejdsstrategi	  som	  workshoppen	  passer	   til	  er	  Open	  Source-­‐strategien.	  Dette	  fordi	  workshoppen	  er	  et	  udtryk	  for	  en	  åben	  videns-­‐platform,	  der	  engagerer	  alle	  med	  interesse	  for	  feltet	  til	  at	  udveksle	  ideer	  og	  være	  med	  til	  at	  skabe	  løsninger	  (jf.	  2.5.5).	  Før	  workshoppen	  gjorde	  embedsmændene	  meget	  ud	  af	  at	  klæde	  det	  politiske	  niveau	  på	  til	  at	  deltage	   i	   workshoppen.	   I	   det	   hele	   taget	   har	   dialogen	   været	   stor	   mellem	   embedsværk	   og	  politikere	  gennem	  hele	  udbuddet.	  Dette	  for	  at	  gøre	  politikerne	  i	  stand	  til	  at	  sige	  noget	  faktuelt	  korrekt,	   vægte	   underkriterier	   og	   træffe	   beslutninger	   på	   et	   retmæssigt	   grundlag	   (Rassing	  2013:	   32.30	   &	   69.30).	   Flere	   politikere	   var	   til	   stede	   på	   workshoppen,	   hvilket	   ifølge	   Jan	   G.	  Rassing	  viser,	  at	  udbuddet	  er	  politisk	  bakket	  op	  og	  ikke	  kun	  er	  et	  administrativt	  projekt	  (Ibid).	  Udover	   at	   have	   brugt	   ressourcer	   på	   det	   politiske	   niveau	   har	   embedsmændene	   indtaget	   en	  rolle,	   der	   går	   ud	   på	   at	   få	   forløbet	   til	   at	   køre	   rent	   praktisk	   i	   form	   af	   facilitering,	   invitere	  interessenter,	   forberedelse	   af	   oplæg	   mm.	   (Ibid:	   33.40).	   Derudover	   har	   det	   været	  embedsmændenes	   opgave	   at	   indsamle	   de	   tilstedeværendes	   input.	   Indsamling	   og	  bearbejdning	   af	   input	   er	   en	   forudsætning	   for	   et	   godt	   udbudsmateriale,	   og	   er	   sket	   gennem	  referater,	   produktion	   af	   rapporter	   samt	   offentliggørelse	   af	   disse.	   Endvidere	   har	   der	   altid	  været	  en	  efterfølgende	  dialog,	  hvor	  embedsmændene	  har	  stillet	  spørgsmål	  såsom	  hvilke	  nye	  perspektiver	   så	   dagens	   lys	   på	   workshoppen,	   hvad	   har	   overrasket	   os,	   hvad	   har	   vi	   lært	   og	  hvordan	  husker	  vi	  os	  selv	  på	  at	  bruge	  resultaterne,	  når	  vi	  skal	  skrive	  udbudsmaterialet	  (Ibid)?	  Denne	   strategi	   har	   været	   gennemgående	   for	   hele	   udbudsprocessen.	   Sammenfattende	   har	  embedsmændene	  indtaget	  roller,	  som	  matcher	  henholdsvis	  New	  Public	  Management	  og	  New	  Public	   Governance	   paradigmet.	   New	   Public	   Management	   fordi	   embedsmændene	   på	  workshoppen	   i	   høj	   grad	   sigter	   mod	   at	   skabe	   klarhed	   om	   udbuddets	   mål	   og	   værdier	   samt	  søger	  eksterne	   input	   i	  processen	  (jf.	  2.3.2).	  New	  Public	  Governance	   fordi	  embedsmændenes	  rolle	  kan	  karakteriseres	  som	  udforskende	  og	  søgende	  efter	   innovative	   løsninger.	  Derudover	  involverer	   de	   interessenterne	   i	   en	   samarbejdsdrevet	   og	   tværgående	   innovationsproces,	  hvilket	  er	  i	  tråd	  med	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  principper	  (jf.	  2.3.3).	  Politikerne	  var	   som	  sagt	   til	   stede	  på	  workshoppen	  og	  var	   inden	  workshoppen	  blevet	  klædt	  faktuelt	   på	   af	   embedsværket.	   Ifølge	   Thomas	   Nistrup	   har	   det	   negative	   konsekvenser,	   hvis	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politikerne	  ikke	  har	  den	  nødvendige	  viden,	  idet	  der	  så	  er	  risiko	  for	  en	  uklar	  politisk	  agenda.	  Ofte	   får	   en	   uklar	   agenda	   lov	   til	   at	   sive	   ned	   igennem	   organisationen	   med	   risiko	   for	   at	  embedsmændenes	   agenda	   også	   bliver	   uklar.	   ”Gribskov	   er	   i	   en	   helt	   anden	   grøft.	   De	   er	   ikke	  
engang	  midt	   på	   vejen	   –	   de	   er	   i	   en	   helt	   anden	  grøft.	   Politisk	   og	   embedsmandsmæssigt	   og	   hele	  
vejen	   igennem	  ved	  de	  hvad	  de	   vil	   og	  hvorfor	  de	   vil	   det	   (Nistrup	  2013:	  12.20)”.	  Geir	  Lægreid,	  adm.	  direktør	   fra	  Aleris	  Omsorg,	  oplever	  også	  det	  politiske	  engagement	  positivt.	   Ifølge	  ham	  bærer	   udbudsmaterialet	   præg	   af	   det	   politiske	   engagement.	   Eksempelvis	   har	   mad	   fået	   en	  større	   plads	   i	   udbudsmaterialet	   end	   tidligere,	   hvilket	   med	   stor	   sandsynlighed	   skyldes	  politikernes	  engagement	  og	  indsigt,	  når	  de	  vægter	  underkriterier	  (Lægreid	  2013:	  6.25).	  	  Professionalismen	  skyldes	  ifølge	  de	  interviewede	  en	  politisk	  drevet	  kultur,	  som	  stammer	  helt	  tilbage	   fra	  1990’erne.	   (Nistrup	  2013:	  17.20	  &	  Rassing	  2013:	  5.00).	  Nærværende	  udbud	  har	  med	  andre	  ord	  afsæt	   i	   et	  politisk	  drevet	  motiv,	   som	  skaber	  nogle	  gode	  signaler	   i	   forhold	   til	  omgivelserne.	   Sammenligner	   man	   politikernes	   rolle	   med	   de	   tre	   store	   paradigmer	   er	  politikernes	  adfærd	  udtryk	  for	  en	  New	  Public	  Governance	  adfærd,	  fordi	  der	  fra	  politisk	  hold	  lægges	   op	   til	   at	   understøtte	   et	   kommende	   tværgående	   samarbejde	   med	   relevante	  interessenter	   (jf.	   2.3.3).	   Endvidere	   er	   de	   åbne	   overfor	   at	   transformere	   den	   viden,	   som	  interessenterne	   genererer	   på	   workshoppen	   til	   egentlig	   politik.	   Naturligvis	   kan	   politikerne	  ikke	  transformere	  alle	  ideerne.	  De	  er	  nødsaget	  til	  at	  udvælge	  ideer	  og	  foretage	  en	  vægtning	  af	  de	  udvalgte	  ideer	  –	  vægtningen	  kommer	  til	  udtryk	  i	  udbudsmaterialet	  (jf.	  2.4).	  	  Udbuddet	  er	  en	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelse	  uden	  en	  grænseoverskridende	  interesse	  (jf.	  Rassing	  2013,	   e-­‐mail).	   Det	   betyder,	   at	   Gribskov	   Kommune	   kun	   er	   omfattet	   af	   de	   almindelige	  forvaltningsretlige	   principper	   (jf.	   4.5).	   Alligevel	   har	   deres	   juridiske	   rådgiver	   anbefalet,	   at	  Gribskov	  Kommune	  bør	   lægge	   sig	   op	   ad	   en	  EU-­‐udbuds	   adfærd.	  Mere	   konkret	   har	  Gribskov	  Kommune	  i	  relativ	  høj	  grad	  fulgt	  procedurereglerne	  for	  EU-­‐udbud	  med	  begrænset	  udbud	  som	  udbudsprocedure,	  men	  har	  undervejs	  i	  processen	  gjort	  opmærksom	  på,	  at	  ydelsen	  er	  en	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelse	  (Rassing	  2013:	  81.00).	  Adfærden	  er	  udtryk	   for	   to	  ting.	  For	  det	   første	  har	  Gribskov	  Kommune	  valgt	  en	  processuel	  EU-­‐udbuds	  adfærd,	  fordi	  der	  er	  ”nogle	  bagvedliggende	  
årsager	   til	  at	  man	   f.eks.	  har	   lavet	  nogle	   frister	   i	   forhold	   til	  EU-­udbud.	  De	  rationaler	  der	   ligger	  
bagved,	  de	  gør	  sig	  også	  gældende,	  når	  vi	  kører	  et	  så	  stort	  og	  kompleks	  udbud”	  (Ibid:	  79.40).	  Jan	  G.	  Rassing	  nævner	  selv	  tidsfristerne.	  Her	  kunne	  de	  godt	  have	  sat	  en	  kortere	  tidsfrist	  på	  fx	  14	  dage,	   men	   de	   har	   valgt	   at	   følge	   tidsfristerne	   for	   et	   EU-­‐udbud,	   hvor	   hovedreglen	   for	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tilbudsfrister	   er	   31-­‐40	   dage	   (udbudsportalen,	   artikel	   a).	   Fremgangsmåden	   har	   givet	  leverandørerne	  den	  fornødne	  tid	  til	  at	  udarbejde	  deres	  tilbudsmateriale	  ordentligt,	  hvilket	  er	  nødvendigt	   når	   udbudsmaterialet	   er	   så	   omfattende	   og	   komplekst.	   At	   Gribskov	   Kommune	  benytter	  denne	  adfærd	  men	  alligevel	  holder	  fast	  i,	  at	  udbuddet	  er	  en	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelse	  skyldes,	   at	   chancen	   for	   at	   blive	   taget	   i	   procedurefejl	   er	   væsentlig	  mindre	   ved	   en	  bilag	   II	   b-­‐tjenesteydelse	   frem	   for	  et	  EU-­‐udbud	   (Rassing	  2013:	  79.40).	  Leverandørerne	  har	  heller	   ikke	  kunnet	  mærke	  forskel	  mellem	  dette	  udbud	  og	  et	  EU-­‐udbud,	  hvilket	  understøtter,	  at	  adfærden	  har	  mindet	  om	  et	  EU-­‐udbud	  (Lægreid	  2013:	  29.00	  &	  Nistrup	  2013:	  43.50).	  	  For	   det	   andet	   betragter	   Gribskov	   Kommune	   og	   deres	   rådgivere	   dialogen	   på	   workshoppen	  som	   en	   del	   af	   den	   såkaldte	   tekniske	   dialog,	   hvor	   Gribskov	   Kommune	   søger	   eller	  modtager	  rådgivning,	   der	   kan	   hjælpe	   dem	   i	   udarbejdelsen	   af	   udbudsmaterialet	   (jf.	   4.3	   &	   PWC,	   2013,	  publikation	  a).	  Det	  er	  igen	  et	  tegn	  på,	  at	  de	  følger	  Udbudsdirektivets	  procedureregler,	  idet	  de	  egentlig	  ikke	  er	  underlagt	  forhandlingsforbuddet,	  da	  det	  kun	  gælder	  EU-­‐udbud	  og	  ikke	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelser	  (Ibid).	  Deres	  strategi	  har	  skabt	  stor	  klarhed	  og	  gennemsigtighed	  i	  processen,	  hvilket	  har	  efterladt	  et	  meget	  professionelt	  indtryk	  hos	  leverandørerne.	  Denne	  strategi	  har	  dog	  også	  nogle	  ulemper.	  Jan	  G.	  Rassing	  nævner,	  at	  politikerne	  har	  været	  nødt	  til	  at	  forcere	  nogle	  drøftelser	  af	  en	  række	  strategiske	   temaer	   (Rassing	   2013:	   81.15).	   Mere	   specifikt	   fylder	   udbuddet	   store	   dele	   af	  Gribskov	   Kommunes	   social-­‐	   og	   sundhedsområde,	   og	   derfor	   skal	   politikernes	   strategiske	  standpunkter	  i	  forhold	  til	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet	  inkorporeres	  i	  udbudsmaterialet,	  ellers	  vil	   den	   politiske	   strategi	   ikke	   stemme	   overens	   med	   praksis.	   Relateres	   dette	   til	  innovationsprocessens	  faser	  er	  det	  en	  del	  af	  ide	  udvælgelsesfasen	  (jf.	  2.4).	  I	  denne	  fase	  er	  det	  derved	   politikerne	   som	   udvælger	   ideer.	   En	   anden	   ulempe	   er,	   at	   Gribskov	   Kommunes	   EU-­‐udbuds	  adfærd	  mindsker	  den	  fleksibilitet	  som	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelser	  reelt	  giver	  mulighed	  for	   (jf.	   4.5).	   Eksempelvis	   er	   der	   ikke	   annonceringspligt	   eller	   stramme	   formkrav	   til	  gennemførslen	  af	  dialog	  ved	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelser	  (Ibid).	  
6.3	  Fokusgruppeinterviews	  &	  1:1	  dialogmøder	  Efter	  workshoppen	  fulgte	  en	  periode	  med	  fokusgruppeinterviews	  og	  1:1	  dialogmøder.	  Denne	  periode	  strakte	  sig	  over	  februar	  og	  marts	  2013.	  Følgende	  grupper	  blev	  interviewet:	  
• 5	  ældre	  borgere	  og	  repræsentanter	  for	  fremtidens	  ældre	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• Fageksperter	  fra	  socialområdet	  samt	  ældre-­‐	  og	  sundhedsområdet	  
• Potentielle	  leverandører	  Første	  fokusgruppeinterview	  inkluderede	  ældre	  borgere	  samt	  repræsentanter	  for	  fremtidens	  ældre	  borgere.	  Dette	   interview	  gav	  mange	  gode	  og	  nye	   indspark	  til	  resten	  af	  processen.	  Det	  mest	   væsentlige	   indspark	   bestod	   i,	   at	   Gribskov	   fik	   ændret	   måden	   hvorpå	   man	   anskuer	  gruppen	   af	   borgere	   inden	   for	   denne	   kategori	   (Rassing	   2013:	   40.25).	   Før	   interviewet	   blev	  gruppen	  anset	   for	  at	  være	  en	  gruppe	  med	  nogenlunde	  samme	  ønsker	  og	  behov.	   Interviewet	  reviderede	  denne	  forestilling	  ved	  at	  opstille	  en	  gruppe	  med	  flere	  forskellige	  ønsker	  og	  behov.	  Fremtidens	  ældre	  ønsker	  eksempelvis	  at	  indgå	  i	  netværksdannelse	  eller	  forskellige	  former	  for	  frivillighed,	  hvorimod	  de	  nuværende	  ældre	  ikke	  ønsker	  det	  i	  samme	  grad	  (Ibid).	  Fremtidens	  ældre	   vil	   derfor	   i	   højere	   grad	   have	   en	   adfærd,	   der	   betyder,	   at	   Gribskov	   Kommune	   skal	  understøtte	   civilsamfundet	   (frivilligheden)	   og	   tage	   højde	   for	   de	   ældres	   tværgående	  aktiviteter.	  Altså	  en	  målgruppe	  hvis	  adfærd	  i	  højere	  grad	  har	  afsæt	  i	  New	  Public	  Governance	  principper	  og	  styrker	  ide	  genereringen	  (jf.	  2.3.3	  &	  2.4).	  Endvidere	  fik	  Gribskov	  Kommune	  revideret	  deres	  forestilling	  om	  borgernes	  behov,	  som	  viste	  sig	  at	  være	  endnu	  mere	  differentieret	  end	  man	  først	  havde	  antaget.	  For	  eksempel	  kan	  borgere,	  som	  skal	  igennem	  systemet,	  godt	  være	  relativt	  unge	  mennesker,	  der	  har	  fået	  en	  KOL	  sygdom	  (kronisk	   obstruktiv	   lungesygdom)	   men	   mentalt	   og	   på	   mange	   andre	   fysiske	   områder	   ikke	  fejler	  noget.	  I	  kontrast	  hertil	  står	  fru	  Jensen,	  som	  er	  over	  100	  år,	  nedslidt	  og	  dement.	  Det	  har	  resulteret	   i,	   at	   Gribskov	   Kommune	   har	   revideret	   deres	   servicebeskrivelser,	   således	   at	   de	   i	  højere	  grad	  tilsigter	  og	  åbner	  op	  for	  en	  differentiering	  af	  borgere,	  når	  der	  sammenlignes	  med	  de	  eksisterende	  servicebeskrivelser7	  (Rassing	  2013:	  46.15).	  Herefter	  fulgte	  fokusgruppeinterviews	  med	  fageksperterne.	  Der	  blev	  afholdt	  to	  sessioner,	  som	  var	   delt	   op	   i	   henholdsvis	   to	   spor	   -­‐	   1)	   ældre-­‐	   og	   sundhedsområdet	   samt	   2)	   socialområdet.	  Opdelingen	   skyldes	   store	   forskelle	   på	   karakteristika	   mellem	   de	   to	   områder.	   I	  sammensætningen	   af	   grupperne	   havde	   Gribskov	   Kommune	   bevidst	   søgt	   tværfaglighed	  indenfor	  områderne.	  Dette	  for	  at	  skabe	  benspænd	  i	  diskussionerne	  og	  give	  gruppen	  dynamik	  i	  form	  af	  forskellige	  orienteringer	  (Ibid:	  47.30).	  Adfærden	  afspejler	  en	  New	  Public	  Governance	  orientering	  på	  grund	  af	  tværfagligheden	  (jf.	  2.3.3).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  7	  De	  nye	  servicebeskrivelser	  er	  først	  offentligt	  tilgængelige,	  når	  Gribskov	  Kommune	  skal	  til	  at	  have	  gennemført	  godkendelsesordningen	  (Rassing	  2013:	  46.15).	  
	   78	  
Endelig	  fulgte	  fokusgruppeinterviews	  med	  leverandørerne	  samt	  en	  række	  1:1	  dialogmøder.	  I	  forhold	  til	  fokusgruppeinterviews	  er	  det	  ifølge	  Jan	  G.	  Rassing	  et	  rum	  præget	  af	  to	  former	  for	  taktik.	   Der	   er	   taktik	   mellem	   offentlig-­‐privat	   og	   taktik	   mellem	   privat-­‐privat.	   Ved	   1:1	  dialogmøder	  er	  der	  kun	  et	  taktisk	  spil	  mellem	  offentlig-­‐privat.	  Alligevel	  var	  det	  oplevelsen,	  at	  rummene	  ved	   fokusgruppeinterviews	  ganske	  hurtigt	  blev	   talt	  varme	   (Rassing	  2013:	  50.45).	  Jan	   G.	   Rassing	   havde	   fået	   refereret,	   at	   der	   var	   en	   god	   energi,	   hvor	   der	   især	   blev	   udvekslet	  mange	   perspektiver	   på	   indledende	   tanker	   eller	   temaer	   (Ibid:	   56.15).	   Nogle	   leverandører	  havde	   følt	   sig	  mere	   trygge	  end	  andre.	  Det	  vil	   sige	  at	  nogle	   leverandører	   lukkede	  helt	  op	  og	  andre	  mindre	  op	  for	  posen.	  Man	  skal	  dog	  ikke	  tage	  fejl	  af,	  at	  leverandørerne	  kender	  hinanden	  rigtig	   godt	   –	   konkullegaer	   som	   de	   kalder	   sig	   selv	   (Ibid).	   Geir	   Lægreid	   beskriver	   forskellen	  mellem	   fokusgruppeinterview	   og	   1:1	   dialogmøder	   i	   dette	   citat:	   ”Når	   vi	   arbejder	   1:1	   med	  
kommunen,	   så	   er	   vi	   nok	   mere	   åbne.	   I	   fokus(gruppeinterviews	   red.),	   når	   vi	   sidder	   med	   alle	  
leverandørerne	  så	  holder	  vi	  os	  lidt	  mere	  tilbage.	  Så	  snakker	  vi	  mere	  om	  generelle	  ting	  (Lægreid	  2013:	   16.25).	   Han	   uddyber,	   at	   de	   især	   er	   påpasselige	   med	   at	   dele	   innovative	   ideer	   med	  konkurrenterne,	  når	  et	  udbud	  nærmer	  sig.	  Ved	  1:1	  dialogmøder	  deler	  de	  dog	  gerne	  alt	  med	  kommunen,	   så	   kommunen	   har	   mulighed	   for	   at	   indarbejde	   det	   i	   udbudsmaterialet	   (Ibid).	  Thomas	  Nistrup	  er	  enig	  med	  Geir	  Lægreid.	  Forenede	  Care	  er	  ved	  1:1	  dialogmøder	  også	  mere	  åbne,	   hvilket	   åbner	   op	   for	   en	   konkret	   diskussion	   af	   bl.a.	   kriterier,	   nye	   ideer,	   strategier	   og	  organisering	  (Nistrup	  2013:	  22.05).	  	  Endvidere	  udtrykker	  Geir	  Lægreid,	  at	  når	  udbudsmaterialet	  er	  offentliggjort	  vil	  mange	  af	  de	  nye	  ideer	  så	  at	  sige	  være	  tilgængelige	  for	  alle,	  og	  så	  gælder	  det	  om	  at	  komme	  først	  med	  noget	  nyt	   til	   næste	   udbud	   (Lægreid	   2013:	   18.25).	   Det	   evige	   kapløb	   er	   stimulerende	   for	   både	  innovation	  og	  effektivitet	  i	  Aleris	  Omsorg	  og	  deres	  konkurrenter	  (Ibid).	  Gribskov	  Kommune	  er	  også	   en	  del	   af	   dette	   kapløb,	   da	  de	   afgiver	   kontrolbud	  på	  nogle	   af	   delaftalerne8.	  At	   kapløbet	  mellem	  leverandørerne	  og	  det	  offentlige	  stimulerer	  innovation	  og	  effektivitet	  passer	  til	  New	  Public	  Management	  paradigmet	  (jf.	  2.3.2).	  Perspektiveres	   fokusgruppeinterviews	   og	   1:1	   dialogmøder	   til	   innovationsprocessens	   faser	  henvender	   disse	   sig	   til	   ide	   genereringsfasen	   (jf.	   2.4).	   I	   modsætning	   til	   tidligere	   bliver	  aktørerne	   nu	   involveret	   i	   mindre	   fora.	   Som	   en	   konsekvens	   heraf	   bliver	   snakken	   omkring	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  8	   Et	   kontrolbud	   er,	   når	   myndighedens	   egen	   driftsafdeling	   afgiver	   et	   tilbud	   med	   henblik	   på	   at	   vurdere,	   om	  funktionen	  skal	  udliciteres	  (Fabricius,	  2012).	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udbuddet	   mere	   konkret	   i	   forhold	   til	   aktørernes	   profession	   og	   fokuspunkter.	   Gribskov	  Kommune	   søger	   stadig	   det	   grundlæggende	   princip	   om	   at	   udfordre	   vanetænkningen	   for	   at	  skabe	   dynamik	   i	   ide	   genereringen	   (jf.	   2.4).	   Af	   samarbejdsstrategier	   passer	  fokusgruppeinterviews	   til	   netværksstrategien.	   Netværkene	   kan	   betegnes	   som	  tidsbegrænsede	  og	   lukkede	  netværk.	  Desuden	  styrer	  Gribskov	  Kommune	  antallet	  af	  aktører	  (jf.	   2.5.4).	   Dernæst	   stemmer	   fokusgruppeinterviews	   med	   medarbejderne	   overens	   med	  kultiveringsstrategien,	   da	   disse	   er	   en	   metode	   hvorpå	   medarbejdernes	   viden	   omsættes	   til	  innovation	  (jf.	  2.5.1).	  Embedsmanden	  indtager	  stadig	  en	  central	  rolle	  i	  processen	  og	  søger	  de	  samme	   principper	   under	   New	   Public	   Management	   paradigmet	   og	   New	   Public	   Governance	  paradigmet	  som	  tidligere	  beskrevet	  (jf.	  6.2).	  
6.4	  Resultatet	  af	  behovsundersøgelsen	  og	  markedsdialogen	  I	   den	   sidste	   periode	   af	   behovsundersøgelsen	   og	   markedsdialogen	   skete	   der	   yderligere	   tre	  begivenheder,	   som	   analysen	   kort	   vil	   skitsere.	   Den	   første	   begivenhed	   omhandler	   en	   mini-­‐workshop	  for	  civilsamfundet,	  som	  havde	  til	  formål	  at	  få	  diverse	  aktørers	  input	  til	  de	  rammer,	  som	  Gribskov	  Kommune	  samt	  de	  kommende	  leverandører	  bør	  og	  kan	  stille	  til	  rådighed	  for	  at	  fremme	   civilsamfundets	   engagement	   (Rassing	   2013:	   71.25).	   Der	   er	   blevet	   åbnet	   op	   for	  civilsamfundet	   i	   udbudsprocessen	   og	   i	   udbudsmaterialet,	   hvilket	   matcher	   New	   Public	  Governance	   paradigmet	   (Ibid	   &	   jf.	   2.3.3).	   Civilsamfundet	   bidrager	   især	   med	   at	   øge	  livskvaliteten	  for	  borgerne	  (Ibid,	  Lægreid	  2013:	  23.25	  &	  Nistrup	  2013:	  49.55).	  For	  det	  andet	  blev	   der	   afholdt	   tre	   antropologiske	   opdagelsesdage	   i	   den	   sidste	   halvdel	   af	  behovsundersøgelsen.	  Disse	  havde	   til	   formål	  at	  give	   input	  gennem	  observationer	  af	  praksis.	  Endvidere	   blev	   der	   samtidig	   afviklet	   nogle	   interviews	   i	   forløbet	   (jf.	   Rassing	   2013:	   57.00).	  Opdagelsesdagene	   har	   bl.a.	   givet	   Gribskov	   Kommune	   indblik	   i	   at	   skabe	   flere	   sømfrie	  overgange	   mellem	   ydelserne.	   Den	   tredje	   begivenhed	   relaterer	   sig	   direkte	   til	  replikationsstrategien,	  idet	  Gribskov	  Kommune	  har	  undersøgt	  markedsforhold	  og	  muligheder	  i	  både	  Danmark	  og	  nabolande	  (Ibid:	  87.00	  &	  jf.	  2.5.2).	  Behovsundersøgelsen	  og	  markedsdialogen	  resulterede	  i,	  at	  Gribskov	  Kommune	  i	  slutningen	  af	  april	  2013	  kunne	  præsentere	  en	  række	  resultater	  indenfor	  5	  temaer.	  	  
- Tema	  1	  Brugernes	  hverdag	  
- Tema	  2	  Hverdagsrehabilitering	  og	  genoptræning	  
- Tema	  3	  Samspil	  med	  civilsamfundet	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- Tema	  4	  Velfærdsteknologi	  og	  social	  it	  
- Tema	  5	  Forebyggelse	  i	  samarbejde	  mellem	  regionale	  og	  kommunale	  aktører	  på	  sundhedsområdet	  (PWC,	  publikation	  b,	  2013)	  
6.5	  Udbudsmateriale	  og	  innovationspartnerskab	  Den	  12.	  juni	  2013	  indsendte	  Gribskov	  Kommune	  deres	  udbudsbekendtgørelse	  til	  TED.	  Denne	  blev	   offentliggjort	   to	   dage	   senere	   på	   TED	   og	   udbud.dk.	   Indtil	   d.16.8.2013	   kunne	  leverandørerne	   søge	  prækvalifikation	   (Gribskov	  Kommune,	   2013,	   udbudsbekendtgørelse).	   I	  september	  2013	  godkendte	  politikerne	  det	  endelige	  udbudsmateriale	  og	  de	  prækvalificerede	  leverandører	  blev	  herefter	  d.16.9.2013	  opfordret	  til	  at	  afgive	  tilbud.	  Tilbudsfristen	  var	  sat	  til	  d.11.12.2013	  (Ibid	  &	  Nistrup	  2013:	  63.00).	  Politikerne	   endte	   med	   at	   vægte	   underkriterierne	   som	   opstillet	   i	   nedenstående	   tabel.	   Alle	  delaftalerne	  har	  samme	  vægtning	  af	  underkriterier.	  
Underkriterier	   Vægtning	  
Pris	   50%	  
Kvalitet	   25%	  
Samarbejde	   10%	  
Innovation	   10%	  
Socialt	  engagement	   5%	  
Helt	   overordnet	   er	   begge	   leverandører	   enige	   om,	   at	   udbudsmaterialet	   er	   professionelt	   og	  omhyggeligt	   (Lægreid	   2013:	   3.40	   &	   Nistrup	   2013:	   37.20).	   Det	   er	   dog	  meget	   komplekst	   og	  selve	   udbuddet	   ”har	   en	   dimension	   som	   langt	   overgår	   noget,	   som	   jeg	   har	   set	   tidligere	   i	  
Skandinavien”	   (Lægreid	   2013:	   8.40).	   Aleris	   Omsorg	   er	   en	   stor	   spiller	   på	   markedet	   og	   har	  derfor	   mange	   ressourcer	   til	   at	   udarbejde	   tilbud,	   men	   Geir	   Lægreid	   vurderer,	   at	   små	  leverandører	   nemt	   kan	   begå	   fejl	   i	   udarbejdelsen	   af	   tilbud	   og	   kan	   have	   svært	   ved	   at	   løfte	  opgaven	  (Ibid).	  Det	  er	  vanskeligt	  at	  sætte	  tal	  på,	  hvor	  mange	  ressourcer	  leverandørerne	  har	  brugt	  på	  at	  udarbejde	  tilbud,	  men	  Geir	  Lægreid	  vurderer,	  at	  Aleris	  Omsorg	  har	  haft	  et	  team	  på	  5	  personer	  tilknyttet	  processen	  i	  2-­‐3	  måneder.	  2	  personer	  på	  fuldtid	  og	  3	  personer	  på	  50%.	  Endvidere	  har	  andre	  personer	  løbende	  bidraget.	  Det	  viser,	  at	  et	  stort	  udbud	  er	  administrativt	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tungt	  for	  leverandørerne	  at	  udarbejde	  tilbud	  til,	  hvilket	  teorien	  også	  påpeger	  (Ibid:	  27.20	  &	  jf.	  4.7).	   Til	   gengæld	   åbner	   den	   store	   volumen	   op	   for	   rationaliseringsgevinster,	   idet	   der	   er	  indarbejdet	   kombinationsrabatter	   mellem	   aftalerne	   og	   effektiviseringsrabatter	   fra	   2015.	  Dermed	  er	  der	  både	  fordele	  og	  ulemper	  ved	  store	  udbud.	  Ved	  kombinationsrabatter	  mellem	  aftaler	  og	  effektiviseringsrabatter	  skal	  man	  ifølge	  Thomas	  Nistrup	  holde	  tungen	  lige	  i	  munden	  som	  leverandør.	  Forenede	  Care	  har	  lavet	  en	  mapping	  for	  at	  finde	  ud	  af,	  hvor	  de	  vil	  byde	  ind	  med	  skarpe	  priser,	  neutrale	  priser	  og	  høje	  priser	  (Nistrup	  2013:	  40.15).	  Overvejelserne	  i	  denne	  proces	  går	  bl.a.	  på,	  hvilke	  opgaver	  de	  går	  efter,	  hvad	  er	  startomkostningerne,	  hvor	  langt	  vil	  konkurrenterne	  gå	  for	  at	  beskytte	  det	  de	  har	  mm.	  (Ibid).	  Effektiviseringsrabatterne	  betyder,	  at	   leverandørerne	  fra	  2015	  skal	   levere	  billigere.	  En	  svær	  opgave	   taget	   i	   betragtning	   at	   deres	   udgifter	   til	   løn	   og	   varer	   stiger.	   Begge	   leverandører	  overvejede	   at	   lægge	   en	  buffer	   ind	   for	   at	   tage	   højde	   herfor	   (Lægreid	   2013:	   39.20	  &	  Nistrup	  2013:	  38.40).	  Gribskov	  Kommunes	  rationale	  for	  at	  indarbejde	  effektiviseringsrabatterne	  er,	  at	  man	  gennem	  disse	  giver	  leverandørerne	  incitament	  til	  at	  arbejde	  ressourceeffektivt.	  Men	  man	  kan	  dog	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved	  om	  det	  er	  den	  rette	   incitamentsstruktur	   for	  at	  stimulere	  effektivisering,	  hvis	   leverandørerne	   lægger	   en	  buffer	   ind	   i	   tilbuddet.	   Samlet	   set	   vægtes	  pris	  med	   50%	   i	   udbudsmaterialet.	   Vægtningen	   af	   den	   samlede	   pris,	   kombinations-­‐	   og	  effektiviseringsrabatter	   er	   endvidere	   et	   udtryk	   for	   at	   Gribskov	   Kommune	   har	   fokus	   på	   en	  ressourceeffektiv	   organisation.	   Dette	   rationale	   stemmer	   overens	   med	   New	   Public	  Management	  paradigmet	  (jf.	  2.3.2).	  Resten	  af	  underkriterierne	  omhandler	  forhold	  der	  har	  relation	  til	  selve	  udførselen	  af	  ydelsen	  eller	  produktet.	  Det	  kan	  eksempelvis	  være	  beskrivelser	  af	  arbejdsprocesser	  eller	  hvordan	  og	  i	  hvilket	   omfang	   man	   agter	   at	   engagere	   civilsamfundet.	   Kvalitet	   vægter	   25%	   i	  udbudsmaterialet,	   men	   Gribskov	   Kommune	   har	   også	   sikret	   kvalitetsmæssige	   standarder	   i	  resten	  af	  udbudsmaterialet	  ved	  at	  opstille	  mindstekrav	  til	  eksempelvis	  samarbejdsstrukturer.	  Derfor	  er	  kvaliteten	  egentlig	  repræsenteret	  med	  en	  hel	  del	  mere	  end	  de	  25%.	  Samarbejde	  og	  innovation	  vægter	  hver	  især	  10%	  og	  endelig	  vægter	  socialt	  engagement	  5%.	  	  Udbudsmaterialet	   inkluderer	   et	   innovationspartnerskab,	   som	   samler	   alle	   de	   vindende	  leverandører	   i	   et	   forpligtigende	   partnerskab,	   hvor	   leverandørerne	   bidrager	   med	   et	   beløb	  svarende	   til	   1%	   af	   delaftalens	   omsætning.	   Pengene	   ryger	   i	   en	   fælles	   pulje	   (Rassing	   2013:	  13.10	  &	  Nistrup	  2013:	  27.45).	  Ud	  fra	  den	  estimerede	  kontraktværdi	  får	  puljen	  derved	  tilført	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2,5	   mio.	   kr.	   ekskl.	   moms	   pr.	   år.	   Gribskov	   Kommune	   bidrager	   også	   selv	   til	   puljen.	   Aleris	  Omsorg	  er	  som	  eksisterende	  leverandør	  i	  Gribskov	  Kommune	  allerede	  tilknyttet	  et	   lignende	  partnerskab	   med	   Attendo	   A/S	   og	   Gribskov	   Kommune.	   Det	   har	   de	   positiv	   erfaring	   med.	   I	  modsætning	   til	   fokusgruppeinterviews	   eller	   andre	   fora	  med	   konkurrenter	   bliver	   alting	   lagt	  frem	  i	  et	  innovationspartnerskab	  (Lægreid	  2013:	  12.25).	  Forenede	  Care	  er	  fra	  nogle	  af	  deres	  andre	   kontrakter	   også	   vant	   til	   innovationspartnerskaber	   og	   er	   ligeledes	   positive	   overfor	  ideen.	  Ifølge	  Thomas	  Nistrup	  kan	  dagligdagens	  fokus	  på	  styring	  og	  penge	  skubbe	  kreativiteten	  til	   side.	   En	   synlig	   pose	   penge	   og	   et	   forpligtigende	   partnerskab	   sætter	   gang	   i	   innovationen	  (Nistrup	  2013:	  26.10).	  Innovationspartnerskabet	   åbner	   i	   princippet	   op	   for	   alle	   innovations	   typer	   og	   innovations	  standarder	   (jf.	   2.2).	   Politikerne	   taler	  meget	   om	   at	   velfærdsteknologi	   skal	   redde	   Danmark	   i	  forhold	  til	  de	  demografiske	  udfordringer.	  Thomas	  Nistrup	  udtaler,	  at	  problemet	  er	  at	  85%	  af	  udgifterne	  på	  området	  er	   løn	   til	  personale.	  Desuden	  er	  de	  velfærdsteknologiske	  opfindelser	  såsom	   robotstøvsugeren	   og	   robotsælen	   Paro	   indtil	   videre	   ikke	   ligefrem	   revolutionerende	  (Nistrup	   2013:	   29.45).	   Uddannelse	   og	   kompetenceudvikling	   af	   mennesker	   er	   det	   som	   skal	  redde	   Danmark	   –	   ”Det	   er	   jeg	   ikke	   to	   sekunder	   i	   tvivl	   om.	   Det	   er	   der	   gevinsten	   ligger”	   (Ibid:	  30.20).	  Geir	  Lægreid	  er	  af	  samme	  overbevisning.	  Det	  er	  kompetenceudvikling	  som	  han	  først	  nævner,	  da	  han	  fremhæver	  eksempler	  fra	  det	  eksisterende	  partnerskab	  i	  Gribskov	  Kommune	  (Lægreid	  2013:	  13.35).	  	  Kompetenceudvikling	   af	   mennesker	   må	   især	   forventes	   at	   fremme	   innovations	   typerne	  produkt/service	   innovation,	   proces	   innovation	   og	   konceptuel	   innovation	   samt	   innovations	  standarderne	   inkremental	   innovation	  og	  radikal	   innovation	   (jf.	  2.2).	  Af	   forventninger	   til	  det	  kommende	   innovationspartnerskab	   er	   bl.a.	   en	   større	   brug	   af	   tablets.	   Her	   vil	   produkt	  innovation	   og	   proces	   innovation	   blive	   bragt	   i	   spil	   pga.	   produktet	   og	   smartere	  arbejdsprocesser.	  Større	  brug	  af	  tablets	  er	  yderligere	  udtryk	  for	  inkremental	  innovation,	  fordi	  man	  løbende	  vil	  tilpasse	  produktet	  og	  arbejdsprocesser	  i	  forhold	  til	  behov.	  Disse	  tilpasninger	  må	  forventes	  at	  være	  gradvise.	  Derudover	  er	  det	  radikal	  innovation	  fordi	  brugen	  af	  tablets	  er	  en	   fundamental	   ændring	   i	   forhold	   til	   tidligere	   (jf.	   2.2).	   Dernæst	   forventes	   det,	   at	   man	   i	  fremtiden	  vil	  forsøge	  at	  samle	  kompetencer	  på	  tværs	  af	  faggrupper	  i	  en	  medarbejder,	  da	  det	  kan	  optimere	  og	  effektivisere	  arbejdsprocesser	  (Lægreid	  2013:	  24.50	  &	  Nistrup:	  33.30).	  Dette	  eksempel	   må	   forventes	   at	   omfavne	   service	   innovation,	   proces	   innovation	   og	   konceptuel	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innovation	   samt	   innovations	   standarden	   radikal	   innovation	   (jf.	   2.2).	   Endelig	   kan	  man	   ikke	  udelukke	   at	   innovationspartnerskabet	   også	   vil	   skabe	   innovations	   typerne	   strategisk	   policy-­‐innovation	   eller	   governance	   innovation	   samt	   innovations	   standarden	   transformerende	  innovation	  (jf.	  2.2).	  	  Innovationspartnerskabet	  følger	  partnerskabsstrategiens	  principper,	  fordi	  det	  er	  et	  gensidigt	  forpligtigende	  samarbejde	  mellem	  en	  eller	  flere	  private	  og	  offentlige	  aktører.	  Aktørerne	  deler	  risiko	   og	   ansvar	   og	   bidrager	   hver	   især	   med	   kapital	   (jf.	   2.5.3).	   Derudover	   har	   det	   en	   New	  Public	  Governance	  orientering	  i	  og	  med	  det	  samler	  aktører	  på	  tværs	  af	  brancher	  (jf.	  2.3.3).	  Ud	  fra	   leverandørernes	   tidligere	   erfaringer	   synes	   den	   forpligtigende	   organisering	   endvidere	   at	  fremstå	  som	  drivkraft	  i	  forhold	  til	  at	  få	  skabt	  innovation	  i	  praksis.	  Udover	   at	   innovationspartnerskabet	   har	   til	   hensigt	   at	   skabe	   innovation	   fremhæver	   Jan	   G.	  Rassing,	   at	   de	   nye	   kvalitetsstandarder,	   som	   træder	   i	   kraft	   ved	   driftsstart,	   i	   sig	   selv	   er	  innovative	   (Rassing	   2013:	   88.35).	   Forskellen	   mellem	   de	   nuværende	   og	   de	   nye	  kvalitetsstandarder	   er,	   at	   de	   nye	   er	   en	   samtænkning	   af	   vedligeholdende	   træning	   samt	  praktisk	   hjælp	   og	   pleje.	   Det	   er	   så	   at	   sige	   skridtet	   videre	   fra	   hverdags	   rehabilitering	   (Ibid).	  Fremover	  skal	  mest	  mulig	  hjælp	  gives	  med	  et	  aktiviserende	  sigte,	  hvor	  borgeren	  tilegner	  sig	  kundskaberne.	   Kvalitetsstandarderne	   er	   først	   og	   fremmest	   strategisk	   policy-­‐innovation,	   da	  Gribskov	  Kommune	   redefinerer	   problemerne	   og	   derved	  ændrer	   aktørernes	   grundlæggende	  rationaler	  (jf.	  2.2).	  Derudover	  åbner	  de	  ændrede	  rationaler	  hypotetisk	  set	  op	  for	  de	  fire	  andre	  innovations	  typer	  –	  produkt/service	  innovation,	  proces	  innovation,	  konceptuel	  innovation	  og	  governance	  innovation	  (Ibid).	  Det	  er	  hensigten	  at	  omkostningen	  pr.	  borger	  i	  den	  pågældende	  aldersgruppe	  skal	   falde.	  Mere	  konkret	  vil	  andelen	  af	  hjælp	  på	  det	   forebyggende	  stadie	  være	  stigende,	  men	  faldende	  på	  det	  tunge	  og	  varige	  stadie	  (Ibid:	  95.30).	  De	  nye	  kvalitetsstandarder	  vil	   gøre	   det	  muligt	   at	   fastholde	   eller	   udvikle	   borgerens	   funktionsniveau	   og	   samtidig	   bruge	  færre	  ressourcer,	  hvilket	  er	  i	  tråd	  med	  New	  Public	  Management	  paradigmets	  principper	  (Ibid:	  90.35	  &	  jf.	  2.3.2).	  
6.6	  Delkonklusion	  Analysen	   har	   vist,	   at	   embedsmændene	   indtager	   en	   central	   rolle	   i	   udbuddet,	   idet	   de	   er	  involveret	  i	  stort	  set	  alle	  processer	  i	  og	  omkring	  udbuddet.	  Embedsmændene	  har	  efterladt	  et	  professionelt	   indtryk	  og	   fremstår	  som	  en	  drivkraft.	  Deres	  adfærd	  viser,	  at	  de	  både	   indtager	  roller	   som	   stemmer	   overens	   med	   New	   Public	   Management	   og	   New	   Public	   Governances	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principper.	   New	   Public	   Management	   fordi	   embedsmændene	   får	   skabt	   klarhed	   og	  gennemsigtighed	  i	  processen.	  Dernæst	  arbejder	  de	  ud	  fra	  nogle	  bagvedliggende	  rationaler	  om	  at	   effektivisere	  og	  optimere	  organisationen.	  New	  Public	  Governance	   fordi	   embedsmændene	  betragter	  Gribskov	  Kommune	  i	  dets	  omgivelser,	  søger	  tværfaglighed	  ved	  at	  bore	  huller	  i	  siloer	  og	  udøver	  governance	  gennem	  markedet	  samt	  brugerne.	  	  Af	   samarbejdsstrategier	   benyttes	   alle	   fem	   strategier	   –	   kultiveringsstrategien,	  replikationsstrategien,	   partnerskabsstrategien,	   netværksstrategien	   og	   Open	   Source-­‐strategien.	  Analysen	  viser,	   at	  Gribskov	  Kommune	   formår	  at	   finde	  en	  god	  balancegang,	  hvor	  virksomheder,	  brugere	  og	  borgere	  engageres	  i	  en	  konstruktiv	  interaktionsproces.	  Vægtningen	  mellem	   samarbejdsstrategierne	   fører	   ikke	   til	   synlig	   utilfredshed	   blandt	   de	   interviewede.	  Derved	  fremstår	  samarbejdsstrategierne	  som	  en	  drivkraft.	  Politikerne	  fremstår	  også	  som	  en	  drivkraft.	  De	  har	  været	  faktuelt	  klædt	  på	  og	  virket	  målrettet.	  Rollerne	  som	  de	  har	   indtaget	  passer	   til	  New	  Public	  Management	  paradigmet	  og	  New	  Public	  Governance	   paradigmet.	   New	   Public	   Management	   fordi	   de	   er	   bevidste	   om	   at	   skabe	   en	  ressourceeffektiv	  organisation,	  hvilket	  vægtningen	  af	  underkriterierne	   illustrerer.	  Fælles	   for	  begge	   paradigmer	   er,	   at	   de	   har	   været	   gode	   til	   at	   understøtte	   rammerne	   omkring	  udbudsprocessen	   og	   innovation.	   Blandt	   andet	   ved	   at	   være	   synlige,	   vægte	   et	  innovationspartnerskab	   i	   udbudsmaterialet	   og	   givet	   embedsmændene	   de	   fornødne	  ressourcer	  til	  udarbejdelsen	  af	  udbudsmaterialet.	  Her	  spiller	  bevillingen	  fra	  Fornyelsesfonden	  nok	  også	  ind.	  En	  særskilt	  New	  Public	  Governance	  adfærd	  udviser	  politikerne	  fordi	  de	  søger	  og	  understøtter	  tværgående	  orienteringer	  gennem	  hele	  udbudsprocessen.	  Gribskov	  Kommune	   vælger	   at	   følge	   en	   EU-­‐udbuds	   adfærd,	   selvom	   ydelsen	   er	   en	   bilag	   II	   b-­‐tjenesteydelse.	  Det	  har	  både	  har	   sine	   fordele	  og	  ulemper.	  Adfærden	   skaber	   stor	   klarhed	  og	  gennemsigtighed,	  men	   den	   er	   administrativ	   tung,	   forcerer	   en	   række	   politiske	   drøftelser	   og	  mindsker	  fleksibiliteten.	  Dermed	  fremstår	  de	  institutionelle	  betingelser	  ikke	  som	  en	  decideret	  barriere,	   men	   fører	   alligevel	   til	   nogle	   uhensigtsmæssigheder	   i	   udbudsprocessen.	  Udbudsmaterialet	   er	   komplekst,	   hvilket	   kan	   være	   en	   barriere	   for	  mindre	   leverandører.	   Til	  gengæld	  skaber	  de	  mange	  delaftaler	  og	  den	  store	  volumen	  bedre	  rammer	   for	   innovation	  og	  rationaliseringsgevinster.	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7.0	  Analytisk	  diskussion	  
7.1	  Indledning	  Formålet	  med	   nærværende	   analyse	   er	   at	   sammenligne,	   vurdere	   og	   forklare	   drivkræfter	   og	  barrierer	  på	  tværs	  af	  de	  to	  cases.	  Indledningsvis	  præsenteres	  læseren	  først	  for	  nedenstående	  tabel.	  Denne	  er	  opbygget	  efter	  specialets	  teoretiske	  ramme	  og	  viser	  overordnede	  fællestræk	  og	  forskelle	  mellem	  de	  to	  case	  studier.	  
Teoretisk	  
begreb	  
Analyse	  af	  case	  1	  –	  	  
Ny	  seng	  til	  psykiatrien	  
Analyse	  af	  case	  2	  –	  	  
Udbud	  på	  social-­	  og	  
sundhedsområdet	  
Innovations	  typer	   • Produkt/service	  innovation	  	  • Proces	  innovation	  • Konceptuel	  innovation	  
• Governance	  innovation	  
• Produkt/service	  innovation	  	  
• Proces	  innovation	  
• Konceptuel	  innovation	  
• Governance	  innovation	  
• Strategisk	  policy-­‐innovation	  Innovations	  standarder	   • Inkremental	  innovation	  (Leverandør	  tilgang)	  • Radikal	  innovation	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  (SDSI	  tilgang)	  
• Inkremental	  innovation	  
• Radikal	  innovation	  
Innovations-­‐processen	   • Befinder	  sig	  i	  ide	  generings-­‐	  og	  udvælgelsesfasen	  i	  14-­‐15	  måneder	   • Befinder	  sig	  i	  ide	  generings-­‐	  og	  udvælgelsesfasen	  i	  7-­‐8	  måneder	  
• Kultiveringsstrategien	  
• Replikationsstrategien	  
• Partnerskabsstrategien	  (søges	  -­‐	  men	  kommer	  ikke	  i	  spil)	  
• Netværksstrategien	  
• Open	  Source-­‐strategien	  
• Kultiveringsstrategien	  
• Replikationsstrategien	  
• Partnerskabsstrategien	  (bringes	  i	  spil	  efter	  kontraktindgåelse)	  
• Netværksstrategien	  
• Open	  Source-­‐strategien	  
Samarbejds-­‐strategier	  
Der	  er	  dog	  forskel	  på	  hvornår,	  hvor	  meget	  og	  hvordan	  SDSI	  og	  Gribskov	  Kommune	  bruger	  samarbejdsstrategierne.	  
• New	  Public	  Management	  
• New	  Public	  Governance	   • New	  Public	  Management	  • New	  Public	  Governance	  Embedsmandens	  rolle	   Der	  er	  identificeret	  fællestræk	  og	  forskelle	  i	  adfærden,	  men	  helt	  overordnet	  viser	  begge	  analyser,	  at	  de	  benytter	  værktøjer	  fra	  New	  Public	  Management	  paradigmet	  og	  New	  Public	  Governance	  paradigmet.	  Politikerens	  rolle	   • Stort	  set	  ”usynlige”	   • New	  Public	  Management	  • New	  Public	  Governance	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Befolkningens	  rolle	   • New	  Public	  Governance	   • New	  Public	  Governance	  Udbudsprocedure	   • EU	  udbud	  
• Begrænset	  udbud	   • Bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelse	  • Begrænset	  udbud	  	  
7.1	  Udbuddets	  udgangspunkt	  har	  betydning	  for	  innovationsprocessens	  længde	  I	   sammenligningen	   af	   de	   to	   case	   studier	   er	   der	   forskelle,	   som	   har	   betydning	   for,	   hvilke	  udfordringer	   aktørerne	   står	  overfor	  og	  hvorledes	  processen	  gribes	   an.	  En	  væsentlig	   forskel	  mellem	  de	   to	   cases	   udgøres	   af	   udbuddenes	   differentierede	   udgangspunkter.	   SDSI	  &	  Region	  Syddanmark	   skal	   udvikle	   en	   helt	   ny	   seng	   til	   psykiatrien,	   hvorimod	   dele	   af	   Gribskov	  Kommunes	  udbud	  er	  et	  genudbud	  af	  flere	  tjenesteydelser,	  hvor	  de	  har	  haft	  mulighed	  for	  tage	  udgangspunkt	  i	  tidligere	  materiale.	  Denne	  forskel	  har	  betydning	  for	  hvor	  længe	  de	  to	  myndigheder	  befinder	  sig	  i	  ide	  genererings-­‐	  og	   udvælgelsesfasen9.	   SDSI	   befinder	   sig	   i	   denne	   fase	   i	   14-­‐15	  måneder,	   hvorimod	   Gribskov	  Kommune	   er	   7-­‐8	  måneder	   i	   denne	   fase.	   Forklaringen	   er,	   at	   SDSI	   skal	   udarbejde	   en	   række	  funktionskrav	   til	  et	  produkt,	  der	   ikke	   findes	  på	  markedet.	  De	  er	  nødt	   til	  at	  køre	  et	  uformelt	  OPI-­‐forløb	   inden	   offentliggørelsen	   af	   udbudsmaterialet	   for	   at	   komme	   frem	   til	  funktionsbeskrivelserne.	  Det	  er	  en	  proces	  som	  tager	  tid.	  Gribskov	  Kommune	  har	  derimod	  haft	  eksisterende	  materiale	   til	   rådighed,	   som	   de	   har	   kunnet	   lade	   sig	   inspirere	   af,	   nytænke	   eller	  revidere.	   Eksempelvis	   har	   de	   allerede	   erfaring	   med	   innovationspartnerskaber	   fra	   deres	  nuværende	  aftaler,	  og	  det	  har	  fungeret	  som	  en	  inspirationskilde	  i	  forhold	  til	  udarbejdelsen	  af	  vilkårene	  for	  det	  kommende	  innovationspartnerskab	  (Rassing	  2013:15:45).	  Denne	  proces	  er	  ikke	  lige	  så	  tidskrævende.	  
7.2	  Samarbejdsstrategier	  Af	   samarbejdsstrategier	   benytter	   begge	   myndigheder	   kultiveringsstrategien,	  replikationsstrategien,	   netværksstrategien	   og	   Open	   Source-­‐strategien	   (jf.	   5.0	   &	   6.0).	   Der	   er	  dog	   forskel	  på,	  hvordan	  de	  vægter	  og	  bruger	  samarbejdsstrategierne.	   I	  den	   indledende	   fase	  vægter	  SDSI	  input	  fra	  brugerne	  højere	  end	  input	  fra	  markedet	  (jf.	  5.0).	  Det	  vil	  sige	  at	  de	  især	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  9	   Analyserne	   har	   vist,	   at	   hverken	   SDSI	   eller	   Gribskov	   Kommune	   befinder	   ind	   i	   implementeringsfasen	   eller	  spredningsfasen	  (jf.	  2.4,	  5.0	  &	  6.0).	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benytter	  kultiveringsstrategien	   for	  at	  omsætte	  medarbejdernes	  viden	  og	  kreative	  tankegang	  (jf.	  2.5.1).	  Gribskov	  Kommune	  vælger	  en	  strategi,	  hvor	  der	  er	  en	  mere	  jævn	  fordeling	  mellem	  brugerdrevne	  input	  og	  markedsinput	  (jf.	  6.0).	  I	  forhold	  til	  SDSI	  benytter	  Gribskov	  Kommune	  derved	  i	  højere	  grad	  eksternt	  orienterede	  samarbejdsstrategier	  såsom	  netværksstrategien	  (jf.	  2.5).	  Gribskov	  Kommunes	  balancegang	  synes	  at	  fremstå	  stærkest	  med	  henblik	  på	  at	  engagere	  leverandørerne	   i	   en	   konstruktiv	   interaktionsproces.	   Leverandørerne	   føler	   sig	   i	   højere	   grad	  hørt	   og	   involveret	   ved	   denne	   balancegang.	   En	   anden	   fordel	   ved	   denne	   balancegang	   er,	   at	  leverandørerne	  kan	  få	  sparket	  realisme	  ind	  i	  brugernes	  ideer.	  Hvis	  der	  er	  alt	  for	  mange	  vilde	  og	  kreative	   ideer,	   som	   i	   sidste	  ende	   ikke	  kan	  realiseres,	  er	  der	  risiko	   for	  utilfredse	  brugere,	  der	   ikke	  kan	   forstå,	  at	  deres	   input	   ikke	  blev	   til	  noget.	  De	  hindringer	  som	  utilfredse	  brugere	  kan	  skabe	  vil	  især	  kunne	  ses	  i	  implementeringsfasen,	  hvor	  løsningen	  skal	  implementeres	  hos	  brugerne	  (jf.	  2.4).	  Partnerskabsstrategien	   bringes	   i	   spil	   på	   hver	   sin	  måde	   af	   de	   to	  myndigheder.	   SDSI	   prøver	  efter	  et	  par	  indledende	  workshops	  at	  bringe	  partnerskabsstrategien	  i	  spil	  med	  henblik	  på	  et	  OPI	  forløb,	  men	  leverandørerne	  er	  ikke	  interesseret	  pga.	  de	  institutionelle	  betingelser	  (jf.	  5.0).	  Gribskov	   Kommune	   bringer	   partnerskabsstrategien	   i	   spil	   efter	   kontraktindgåelse	   via	   et	  forpligtigende	   innovationspartnerskab	   ved	   driftsstart	   (jf.	   6.0).	   Adfærden	   viser,	   at	  partnerskabsstrategien	   ikke	   er	   en	   strategi	   myndighederne	   foretrækker	   at	   bruge	   i	   de	  indledende	   faser.	   Ulempen	   ved	   at	   indlede	  med	   partnerskabsstrategien	   er,	   at	   der	   er	   højere	  risiko	  for	  at	  overse	  perspektiver,	  orienteringer	  eller	  risici,	  når	  kun	  et	  begrænset	  antal	  aktører	  er	   repræsenteret.	   Derfor	   er	   det	   indledningsvis	   bedre	   at	   samle	   hele	   paletten	   af	   aktører.	  Partnerskabsstrategien	  er	  mere	  fordelagtig	  senere	  i	  processen	  (jf.	  5.0	  &	  6.0).	  En	  af	  fordelene	  er	   eksempelvis	   at	   partnerskabsstrategien	   involverer	   relativt	   få	   aktører	   i	   forhold	   til	  netværksstrategien	   og	   Open	   Source-­‐strategien.	   Man	   kan	   som	   regel	   få	   hurtigere	   fremdrift	   i	  processer,	  fordi	  et	  begrænset	  antal	  aktører	  betyder,	  at	  der	  ikke	  er	  lige	  så	  mange	  aktører	  som	  skal	  høres,	  tages	  hensyn	  til	  og	  som	  kan	  blokere	  beslutninger.	  Ovenstående	   viser,	   at	   SDSI	   og	   Gribskov	   Kommune	   forstår	   samarbejdsstrategiernes	  grundprincipper,	  og	  at	  de	  orienterer	  sig	  internt	  såvel	  som	  eksternt.	  Dernæst	  viser	  casen	  med	  SDSI,	   at	   det	   er	   en	   svær	   kunst	   at	   mestre	   balancegangen	   mellem	   de	   forskellige	  samarbejdsstrategier.	   En	   forkert	   balancegang	   medfører,	   at	   leverandørerne	   ikke	   føler	   sig	  tilstrækkeligt	   involveret,	   hvilket	   skaber	   udfordringer	   og	   hindringer	   i	   udbudsprocessen.	   At	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mestre	  balancegangen	  stiller	  store	  krav	  til	  embedsmændene,	  men	  det	  er	  en	  essentiel	  ting	  at	  mestre	  i	  innovationsfremmende	  indkøb.	  
7.3	   New	   Public	   Governance	   skal	   skabe	   innovation	   –	   New	   Public	   Management	   skal	  
dokumentere	  innovation	  Selvom	  embedsmændene	  arbejder	  ud	  fra	  forskellige	  udgangspunkter	  er	  der	  flere	  fællestræk	  i	  deres	   adfærd.	   Først	   og	   fremmest	   benytter	   embedsmændene	   fra	   de	   to	   myndigheder	   flere	  arbejdsmetoder,	  som	  har	  afsæt	  i	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  principper.	  De	  arbejder	  begge	   interorganisatorisk	  og	   indhenter	  ekspertise	   fra	  brugere,	  virksomheder	  og	  borgere	   (jf.	  5.0	  &	  6.0).	  De	  søger	  tværfaglighed	  ved	  at	  bore	  huller	  i	  siloer	  og	  samler	  aktører	  med	  forskellige	  erfaringer,	  perspektiver	  og	  orienteringer	  for	  at	  skabe	  dynamik	  og	  generere	  innovative	  ideer.	  Ydermere	   er	   deres	   arbejdsmetoder	   ofte	   udforskende	   og	   søgende	   (Ibid).	   Sammenfattende	  viser	   analyserne,	   at	   embedsmændene	   i	   høj	   grad	   søger	   innovation	   gennem	   New	   Public	  Governance	  paradigmets	  principper.	  Der	  vil	  dog	  altid	  være	  eksemplificerende	  situationer,	  der	  viser,	   at	   paradigmernes	   principper	   overlapper	   hinanden.	   Men	   New	   Public	   Governance	  paradigmets	  principper	  er	  den	  centrale	  drivkraft	   for	  embedsmændene	   i	   forhold	   til	   at	   skabe	  innovation.	  Kendetegnende	   for	   begge	   case	   studier	   er	   dernæst,	   at	   den	   pågældende	   innovation	   skal	  dokumenteres	  gennem	  New	  Public	  Management	  redskaber.	  Begge	  myndigheder	  arbejder	  ud	  fra	   et	   økonomisk	   rationale	   om	   at	   skabe	   en	   ressourceeffektiv	   organisation,	   som	   søger	  kontinuerlig	  optimering	  (Ibid).	  SDSI’s	  embedsmænd	  skal	  dokumentere	  gevinster	  gennem	  en	  business	  case,	  der	  løbende	  måler	  effekter	  og	  bidrager	  med	  økonomiske	  perspektiver	  i	  forhold	  til	   udbuddets	   udvikling.	   Gribskov	   Kommune	   arbejder	   ikke	   på	   samme	   måde	   med	   en	  sideløbende	  business	  case.	  Derimod	  skal	  de	  med	  stor	  sandsynlighed	  efter	  kontraktindgåelse	  sammenholde	  de	  nye	  tilbud	  med	  de	  eksisterende	  omkostninger	  på	  området	  med	  henblik	  på	  at	  gevinstrealisere.	   Der	   skal	   mere	   specifikt	   laves	   en	   gevinstberegning	   og	   budgetterne	   skal	  tilpasses.	  Uden	  dette	  stykke	  arbejde	  vil	  organisationen	  gå	  glip	  af	  gevinsten.	  Og	  hvis	  der	  ikke	  er	  nogle	   gevinster	   –	   det	   kunne	   eksempelvis	   være	   pga.	   ældrebyrdens	   volumen	   –	   kan	  økonomikonsulenterne	   tilpasse	   budgetterne	   op	   ad	   og	   på	   den	   måde	   udvise	   god	  økonomistyring.	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Endvidere	   gør	   gevinstberegningen	   det	   muligt	   at	   sammenligne	   de	   enkelte	   ydelser	   med	  hinanden	   –	   eksempelvis	   en	   sygeplejerskes	   nuværende	   løn	   i	   forhold	   til	   den	   fremtidige.	   Så	  selvom	  ældrebyrden	  kan	  være	  skyld	  i,	  at	  der	  ikke	  er	  en	  synlig	  gevinst,	  kan	  gevinstberegningen	  synliggøre	   gevinster	   på	   en	   række	   ydelser,	   som	   får	   omkostninger	   pr.	   borger	   i	   en	   specifik	  gruppering	   til	   at	   falde.	  Denne	   form	   for	  dokumentation	  og	   synliggørelse	   af	   værdiskabelse	  er	  effektiv	  overfor	  resten	  af	  organisationen	  samt	  det	  politiske	  niveau.	  	  Dernæst	  fungerer	  dokumentationen	  som	  et	  redskab,	  der	  kan	  holde	  udbuddet	  på	  rette	  spor.	  I	  SDSI’s	   tilfælde	   er	   det	   en	   løbende	   business	   case,	   der	   får	   de	   røde	   lamper	   til	   at	   blinke,	   hvis	  projektet	  bliver	  økonomisk	  uansvarligt.	  Endvidere	  giver	  en	  sådan	  dokumentation	  samt	  andre	  former	   for	   dokumentation	   i	   processen	   vigtig	   erfaring	   i	   forhold	   til	   et	   genudbud	   eller	   et	  lignende	  udbud.	  Til	  gengæld	  kan	  det	  være	  administrativt	  tungt,	  hvilket	  kan	  være	  en	  barriere,	  da	  det	  er	  tidskrævende	  og	  myndigheden	  skal	  afsætte	  økonomiske	  ressourcer	  til	  medarbejdere	  med	   sådanne	   kvalifikationer.	   Endelig	   kan	   det	   være	   problematisk,	   hvis	   der	   er	   former	   for	  innovation,	   som	   er	   svære	   at	   dokumentere,	   da	   argumentationen	   for	   at	   gennemføre	  innovationen	  derved	  fremstår	  mangelfuld.	  	  Embedsmændene	   indtager	   sammenfattende	   roller	   der	   passer	   til	   New	   Public	   Governance	  paradigmet	   og	   New	   Public	   Management	   paradigmets	   principper.	   New	   Public	   Governance	  redskaber	   benytter	   embedsmændene	   til	   at	   skabe	   innovation,	   og	   New	   Public	   Management	  redskaber	  til	  at	  dokumentere	  innovation.	  
7.4	  Politikerne	  Analyserne	   viser,	   at	   der	   er	   forskel	   på	   hvorledes	  myndighedernes	   politikere	   er	   involveret	   i	  udbudsprocessen.	  I	  Gribskov	  Kommune	  er	  politikerne	  en	  central	  del	  af	  hele	  udbudsprocessen,	  hvilket	  er	  en	  drivkraft	  (jf.	  6.0).	  Det	  er	  blandt	  andet	  det	  politiske	  niveau,	  som	  udvælger	  ideer	  og	  vægter	  underkriterier.	  Jan	  G.	  Rassing	  beskriver	  det	  således:	  	  ”Det	   at	   sortere	   skidt	   fra	   kanel,	   det	   at	   få	   filtreret,	   det	   at	   få	   vægtet…	   hvad	   for	   noget	   kan	  man	  
nedtone	  -­	  man	  vil	  stadig	  gerne	  have	  det	  med,	  men	  det	  skal	  ikke	  på	  samme	  måde	  fylde	  så	  meget.	  
Det	  er	   i	  høj	  grad	  en	  politisk	  proces.	  Så	  der	  har	  vi	  rigtig	  meget	  samspil	  mellem	  embedsværk	  og	  
vores	  politiske	  niveau	  (Rassing	  2013:	  36.55).	  	  Denne	  adfærd	  i	  udvælgelsesfasen	  passer	  til	  New	  Public	  Management	  paradigmets	  antagelser	  (jf.	   2.4).	   Man	   kan	   dog	   argumentere	   for	   at	   adfærden	   reelt	   har	   overlap	   til	   New	   Public	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Governance	   paradigmet,	   idet	   embedsværket	   og	   politikerne	   til	   dels	   er	   drevet	   af	  virksomhederne,	  brugerne	  og	  borgernes	  holdninger	  (Ibid).	  I	  modsætning	  hertil	  har	  analyse	  af	  case	  1	  vist,	  at	  politikerne	  i	  Region	  Syddanmark	  ikke	  rigtig	  er	  involveret	  i	  processen.	  I	  udvægelsesfasen	  er	  det	  eksempelvis	  brugerne,	  som	  har	  indflydelse	  på	   de	   ideer	   der	   udvælges.	   Denne	   adfærd	   matcher	   New	   Public	   Governance	   paradigmets	  antagelser	  (jf.	  2.4).	  Liv	  F.	  Mathiesen	  beskriver	  det	  således:	  ”Det	  har	  været	  kendetegnende	  for	  processen	  lige	  fra	  starten,	  at	  vi	  hele	  tiden	  spejler	  de	  foreløbige	  
resultater	  tilbage	  til	  brugerne,	  de	  får	   lov	  til	  at	  stilling	  til	  hvad	  de	  selv	  er	  kommet	  frem	  med	  og	  
hvordan	  vi	  har	  fortolket	  det”	  (Flindt	  m.fl.	  2013:	  19.20).	  Der	  kan	  være	  flere	  bud	  på	  hvorfor	  politikerne	  ikke	  er	  mere	  engageret	  i	  Region	  Syddanmarks	  udbud	  end	  hvad	   tilfældet	  er.	  Det	  kan	   skyldes	  en	   strategisk	  beslutning,	  hvor	  SDSI	  og	  Region	  Syddanmark	   først	  og	   fremmest	  gennemfører	  en	  brugerdreven	  proces.	   I	  den	   forbindelse	  kan	  der	   indledningsvis	   være	   truffet	   en	   beslutning	   om,	   at	   politikerne	   ikke	   vil	   involvere	   sig	  nævneværdigt	  i	  processen,	  men	  det	  fremgår	  dog	  ikke	  af	  interviewene.	  Uanset	  hvad,	  signalerer	  den	  manglende	  tilstedeværelse	  og	  mindre	  involvering	  noget	  negativt	  overfor	  omgivelserne	  –	  især	  overfor	  leverandørerne	  (jf.	  5.0).	  Derfor	  burde	  SDSI	  finde	  en	  måde	  hvorpå	  man	  engagerer	  politikerne	  mere	  end	  hvad	  tilfældet	  er.	  En	  simpel	   løsning	  kunne	  være	   tilstedeværelse	  på	  de	  afholdte	  workshops.	  Det	  ville	  have	  styrket	  udbudsprocessen.	  
7.5	  Organisatoriske	  forskelle	  Der	  er	  organisatoriske	  forskelle	  mellem	  de	  to	  myndigheder,	  som	  har	  indflydelse	  på	  hvorledes	  myndighederne	  griber	  processen	  an,	  og	  hvilke	  forudsætninger	  der	  arbejdes	  ud	  fra.	  	  For	  det	   første	  er	  selve	  organiseringen	  af	  medarbejderstaben	   forskellig.	  SDSI	  har	  en	  bredere	  stab	   af	   medarbejdere,	   som	   blandt	   andet	   inkluderer	   designere.	   Den	   brede	   stab	   er	   tidligere	  blevet	   fremhævet	   som	   en	   drivkraft,	   der	   formår	   at	   drive	   processen	   videre	   på	   trods	   af	  institutionelle	  barrierer.	  For	  det	  andet	  er	  der	  en	  geografisk	   forskel	  mellem	  medarbejdernes	  lokaliteter	   i	   de	   to	   case	   studier.	   Begge	   myndigheder	   har	   medarbejdere	   på	   forskellige	  lokaliteter,	  men	  Region	  Syddanmark	  dækker	  et	  større	  geografisk	  område.	  Der	  er	  eksempelvis	  medarbejdere	   i	   Odense	   og	   Vejle,	   hvorimod	   afstandene	   ikke	   er	   lige	   så	   store	   i	   Gribskov	  Kommune.	   Endvidere	   har	   Region	   Hovedstaden	   koblet	   sig	   på	   Region	   Syddanmarks	   udbud,	  hvilket	   betyder,	   at	   der	   også	   er	   kommunikation	   på	   tværs	   af	   regionerne.	   Den	   store	   afstand	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mellem	   medarbejdere	   og	   politikere	   stiller	   andre	   krav	   til	   kommunikationen	   mellem	  medarbejdere	  internt	  såvel	  som	  mellem	  medarbejdere	  og	  politikere.	  Ud	  fra	  dette	  perspektiv	  skal	   Region	   Syddanmark	   og	   SDSI	   derved	   være	   godt	   funderet	   i	   New	   Public	   Governance	  paradigmets	  redskaber	  for	  at	  kommunikere	  og	  samarbejde	  på	  tværs	  af	  lokaliteter	  og	  regioner	  (jf.	  2.3.3).	  
7.6	  De	  institutionelle	  betingelser	  Region	  Syddanmarks	  udbud	  er	  et	  traditionelt	  EU-­‐udbud	  (jf.	  5.0).	  Gribskov	  Kommunes	  udbud	  er	  en	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelse	  uden	  en	  grænseoverskridende	  interesse,	  hvilket	  betyder,	  at	  de	  kun	  skal	  overholde	  de	  almindelige	  forvaltningsretlige	  principper	  (jf.	  6.0).	  Analyse	  af	  case	  2	  har	  vist,	   at	   Gribskov	   Kommune	   følger	   en	   EU-­‐udbuds	   adfærd	   med	   begrænset	   udbud	   som	  udbudsprocedure.	   Ud	   fra	   den	   betragtning	   burde	   der	   ikke	   være	   den	   store	   forskel	   på	   de	  rammer,	  som	  de	  selv	  betragter,	  at	  de	  opererer	  under.	  Når	   man	   sammenligner	   de	   to	   cases	   er	   det	   tydeligt,	   at	   udbudsproceduren	   passer	   bedre	   til	  Gribskov	  Kommunes	  udbud	  end	  til	  Regions	  Syddanmarks	  udbud.	  For	  at	  finde	  grunden	  hertil	  skal	  vi	  tilbage	  til	  de	  to	  udbuds	  forskellige	  udgangspunkter	  (jf.	  7.1).	  At	  udvikle	  en	  helt	  ny	  seng	  til	   psykiatrien	   skaber	   udfordringer,	   hvor	   udbudsproceduren	   begrænset	   udbud	   ikke	   er	  hensigtsmæssig.	  I	  analyse	  af	  case	  1	  er	  det	  specialets	  vurdering,	  at	  der	  kunne	  være	  gennemført	  en	  argumentation,	  der	  viser,	  at	  de	  ikke	  er	  i	  stand	  til	  objektivt	  at	  præcisere	  de	  tekniske	  vilkår	  herunder	   funktionskrav.	  Derved	  kunne	  konkurrencepræget	  dialog	  være	  blevet	  benyttet.	  Det	  virker	  som	  den	  mest	  fordelagtige	  udbudsprocedure,	  når	  der	  skal	  udvikles	  et	  helt	  nyt	  og	  meget	  komplekst	  produkt	  som	  en	  ny	  seng	  til	  psykiatrien.	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8.0	  Konklusion	  På	  baggrund	  af	  specialets	  analyser	  og	  diskussion	  vil	  jeg	  besvare	  problemformuleringen,	  som	  lyder:	  
Hvilke	  drivkræfter	  og	  barrierer	  kan	  identificeres	  i	  innovationsfremmende	  indkøb,	  hvor	  offentlig-­
privat	   samarbejde	   er	   en	   del	   af	   udbudsprocessen,	   og	   hvordan	   fremmes	   drivkræfter	   og	  
overkommes	  barrierer?	  Analyserne	  har	  vist,	   at	   embedsmændene	   indtager	  en	   central	   rolle	   i	  udbuddene,	  da	  de	  mere	  eller	  mindre	  er	  involveret	  i	  alle	  processer	  i	  og	  omkring	  udbuddene.	  Det	  kan	  konkluderes,	  at	  de	  både	   fremstår	   som	   en	   drivkraft	   og	   en	   barriere.	   Deres	   adfærd	   viser,	   at	   de	   indtager	  embedsmandsroller	   der	   stemmer	   overens	   med	   principper	   i	   New	   Public	   Management	  paradigmet	  og	  New	  Public	  Governance	  paradigmet.	  New	  Public	  Management	  fordi	  de	  arbejder	  ud	   fra	   et	   grundlæggende	   rationale	   om	   at	   effektivisere	   og	   optimere	   henholdsvis	   Region	  Syddanmark	  og	  Gribskov	  Kommune.	  Dernæst	  arbejder	  de	  ud	  fra	  principper,	  der	  har	  til	  formål	  at	   skabe	   klarhed	   og	   gennemsigtighed	   i	   processen.	   New	   Public	   Governance	   paradigmet	   er	  repræsenteret	   fordi	   embedsmændene	   betragter	   organisationen	   i	   dets	   omgivelser,	   søger	  tværgående	   samarbejder,	   nedbryder	   siloer	   og	   udøver	   governance	   gennem	   markedet	   og	  brugerne.	  Dernæst	   har	   analyserne	   vist,	   at	   begge	   udbud	   i	   forhold	   til	   innovationsprocessens	   faser	  befinder	   sig	   i	   ide	   genereringsfasen	  og	  udvælgelsesfasen.	  Diskussionen	   viste,	   at	   udbuddenes	  forskellige	  udgangspunkter	  har	  betydning	   for,	  hvor	   længe	  de	  befinder	  sig	   i	  disse	   faser.	  SDSI	  befinder	   sig	   i	   disse	   faser	   i	   14-­‐15	  måneder,	   hvorimod	  Gribskov	  Kommune	   er	   7-­‐8	  måneder	   i	  disse	  faser.	  Embedsmændene	   fra	   både	   SDSI	   og	   Gribskov	   Kommune	   benytter	   i	   ovenstående	   faser	  samarbejdsstrategierne	  kultiveringsstrategien,	   replikationsstrategien,	  netværksstrategien	  og	  Open	   Source-­‐strategien.	   Analyserne	   og	   diskussionen	   har	   vist,	   at	   samarbejdsstrategierne	  bruges	  og	  vægtes	  forskelligt.	  SDSI	  vægter	  i	  den	  indledende	  fase	  input	  fra	  brugerne	  højere	  end	  input	   fra	   markedet.	   Derved	   benytter	   SDSI	   især	   kultiveringsstrategien	   til	   at	   omsætte	  medarbejdernes	   viden	   og	   kreative	   tankegang.	   Analyse	   af	   case	   1	   har	   vist,	   at	   leverandørerne	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mener,	  at	  det	  er	  problematisk,	  når	  markedets	  input	  ikke	  inddrages	  nok.	  Gribskov	  Kommune	  vælger	   en	   strategi,	   hvor	   fordelingen	  mellem	   brugerdrevne	   input	   og	  markedsinput	   er	  mere	  jævn.	   I	   forhold	   til	   SDSI	   bruger	   Gribskov	   Kommune	   i	   højere	   grad	   eksternt	   orienterede	  samarbejdsstrategier.	  Endvidere	  viste	  analyserne,	  at	  partnerskabsstrategien	  bringes	  i	  spil	  på	  hver	  sin	  måde	  af	  SDSI	  og	  Gribskov	  Kommune.	  Fælles	  for	  begge	  myndigheder	  er	  dog,	  at	  de	  ikke	  indleder	  med	  denne	  strategi.	  SDSI	  forsøger	  efter	  de	  indledende	  workshops	  at	  bringe	  den	  i	  spil	  med	  henblik	  på	  et	  OPI	  forløb,	  men	  leverandørerne	  er	  ikke	  interesseret	  pga.	  de	  institutionelle	  betingelser.	  Gribskov	  Kommune	  bringer	  partnerskabsstrategien	  i	  spil	  efter	  kontraktindgåelse	  via	  et	  forpligtigende	  innovationspartnerskab.	  	  Derudover	   er	   det	   blevet	   påpeget,	   at	   det	   er	   en	   svær	   opgave	   at	   navigere	   rundt	   mellem	  samarbejdsstrategierne	  og	  finde	  den	  rigtige	  balancegang.	  Denne	  disciplin	  stiller	  store	  krav	  til	  embedsmændenes	   færdigheder.	   Til	   gengæld	   er	   det	   essentielt	   at	  mestre	   disciplinen,	   idet	   en	  forkert	   balancegang	   medfører	   udfordringer	   og	   skaber	   hindringer	   i	   udbudsprocessen.	  Sammenfattende	  kan	  det	  konkluderes,	  at	  samarbejdsstrategierne	  fremstår	  som	  en	  drivkraft,	  hvis	  man	  mestrer	   disciplinen,	   og	   en	  barriere,	   hvis	  man	  navigerer	   uhensigtsmæssigt	   rundt	   i	  dem.	  Endvidere	  viser	  analyserne,	  at	  politikerne	   fremstår	  som	  en	  drivkraft	  og	  barriere.	   I	  Gribskov	  Kommune	   er	   politikerne	   en	   central	   del	   af	   udbudsprocessen	   og	   udvælgelsesfasen.	   De	   er	  faktuelt	   klædt	   på	   og	   synlige	   ved	   blandt	   andet	   workshops.	   De	   fungerer	   som	   en	   drivkraft	   i	  Gribskov	  Kommune.	  Det	   forholder	   sig	   anderledes	   ved	  Region	  Syddanmarks	  udbud,	  hvor	  de	  både	  er	  en	  drivkraft	  og	  en	  barriere.	  Analyse	  af	  case	  1	  har	  vist,	  at	  faciliteterne	  i	  Odense	  skaber	  en	  indirekte	  form	  for	  opbakning,	  hvilket	  er	  en	  drivkraft.	  Derimod	  er	  politikerne	  ikke	  synlige	  og	  har	  ikke	  afsat	  økonomiske	  midler,	  som	  kan	  medfinansiere	  udviklingen	  af	  en	  ny	  seng.	  	  Det	  er	   en	   barriere	   overfor	   omgivelserne	   –	   især	   leverandørerne.	   Denne	   barriere	   kunne	   være	  afhjulpet,	   hvis	   politikerne	   havde	   været	   synlige	   på	   eksempelvis	   de	   afholdte	   workshops.	  Endvidere	  har	   politikerne	   et	   ansvar	   for	   at	   koordinere	  udbud	   af	   denne	   kategori	   på	   tværs	   af	  landets	   regioner,	   idet	   det	   vil	   være	   mere	   fordelagtigt	   for	   embedsværk,	   leverandører	   og	  udbuddets	   outcome.	   De	   skal	   med	   andre	   ord	   være	   bedre	   til	   at	   arbejde	   interorganisatorisk,	  hvilket	  er	  et	  af	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  grundprincipper.	  Herudover	  er	  der	  ud	  fra	  de	  to	  cases	  blevet	  påvist	  en	  tendens	  til,	  at	  embedsmændene	  bruger	  New	  Public	  Governance	  paradigmets	  principper	  og	  værktøjer	  til	  at	  skabe	  innovation,	  men	  at	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de	  igennem	  New	  Public	  Management	  paradigmets	  principper	  og	  værktøjer	  skal	  dokumentere	  innovation.	   Analyserne	   har	   vist,	   at	   New	   Public	   Governance	   er	   en	   drivkraft	   for	   innovation,	  fordi	   embedsmændene	   arbejder	   ud	   fra	   et	   interorganisatorisk	   udgangspunkt,	   hvor	   brugere,	  virksomheder	   og	   borgere	   inddrages	   i	   en	   samarbejdsdrevet	   innovationsproces.	  Innovationsprocessen	  er	  søgende	  og	  udforskende,	  der	  bores	  huller	  på	  tværs	  af	  siloer	  og	  der	  samles	   aktører	   med	   forskellige	   erfaringer,	   perspektiver	   og	   orienteringer,	   hvilket	   skaber	  dynamik	  og	  virker	   stimulerende	   for	   innovationen.	  Herved	   fremstår	  New	  Public	  Governance	  paradigmet	   som	   en	   drivkraft	   for	   at	   skabe	   innovation.	   New	   Public	  Management	   paradigmet	  kan	   på	   den	   anden	   side	   betragtes	   som	   en	   forudsætning	   for	   at	   innovation	   overhovedet	   kan	  realiseres.	  Analyserne	  har	  vist,	  at	  det	   innovative	  skal	  kunne	  dokumenteres.	   I	  det	  perspektiv	  kan	  New	  Public	  Management	  derfor	  være	  en	  drivkraft,	  idet	  dokumentationen	  kan	  sætte	  skub	  i	  innovationsprojekter.	   Omvendt	   kan	   manglende	   dokumentation	   også	   medføre	   at	   projekter	  ikke	  gennemføres,	  og	  hvis	  det	  er	  tilfældet,	  er	  New	  Public	  Management	  en	  barriere.	  Endelig	   har	   analyserne	   vist,	   at	   de	   institutionelle	   betingelser	   fremstår	   som	   en	   barriere	   for	  SDSI,	   og	   for	   Gribskov	   Kommune	   fremstår	   de	   institutionelle	   betingelser	   hverken	   som	   en	  decideret	   drivkraft	   eller	   barriere.	   Udbudsproceduren	   begrænset	   udbud	   er	   ikke	  hensigtsmæssig	   for	   SDSI,	   fordi	   ingen	   leverandører	   er	   interesseret	   i	   et	   OPI	   forløb,	   når	  udbudsproceduren	   er	   begrænset	   udbud.	   Det	   skaber	   udfordringer	   i	   forhold	   til	   at	   udvikle	  produktet	   og	   beskrive	   funktionskrav.	   Leverandørerne	   er	   ikke	   interesseret	   i	   et	   OPI	   forløb,	  fordi	   de	   ikke	   er	   garanteret	   den	   efterfølgende	   ordre	   og	   skal	   offentliggøre	   alle	   resultater	  undervejs.	   Endvidere	   koster	   processen	   penge,	   hvilket	   vil	   stille	   den	   pågældende	   leverandør	  svagere	  ved	  tilbudsafgivelse,	  da	  udviklingsomkostningerne	  skal	  tjenes	  ind	  igen.	  SDSI’s	  brede	  medarbejderstab	   fungerer	   som	   en	   drivkraft	   i	   forhold	   til	   at	   drive	   processen	   videre	   på	   trods	  udfordringerne.	  	  Barrieren	  kunne	  sandsynligvis	  være	  overkommet	  ved	  at	  gennemføre	  en	  argumentation,	  der	  viser,	   at	   SDSI	   ikke	   har	   været	   i	   stand	   til	   objektivt	   at	   præcisere	   de	   tekniske	   vilkår	   herunder	  funktionskrav,	   der	   kan	   opfylde	   driftsenhedernes	   behov.	   Derved	   kunne	   de	   have	   gennemført	  udbuddet	   via	   udbudsproceduren	   konkurrencepræget	   dialog,	   som	   virker	   mere	  hensigtsmæssig	  i	  forhold	  til	  udviklingen	  af	  en	  ny	  seng.	  Endvidere	  er	  det	  specialets	  vurdering,	  at	  den	  kommende	  udbudsprocedure	  innovationspartnerskab	  også	  vil	  være	  hensigtsmæssig	  i	  fremtiden.	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Gribskov	   Kommunes	   udbud	   er	   en	   bilag	   II	   b-­‐tjenesteydelse,	   men	   de	   har	   fulgt	  procedurereglerne	   for	  EU-­‐udbud	  med	  begrænset	  udbud	  som	  udbudsprocedure.	  Det	   fører	   til	  nogle	   uhensigtsmæssigheder,	   men	   ikke	   nogle	   som	   kan	   karakteriseres	   som	   en	   decideret	  barriere.	  Af	  uhensigtsmæssigheder	  har	  analyse	  af	  case	  2	  vist,	  at	  politikerne	  bl.a.	  har	  forceret	  nogle	  drøftelser,	  og	  at	  Gribskov	  Kommunen	  gennemfører	  en	  administrativ	  tungere	  proces	  end	  de	  egentlig	  er	  pålagt.	  Endvidere	  mindsker	  EU-­‐udbuds	  adfærden	  den	  fleksibilitet	  som	  bilag	  II	  b-­‐tjenesteydelser	  giver	  mulighed	  for.	  Sammenfattende	   er	   SDSI	   og	   Region	   Syddanmark	   stødt	   ind	   i	   flere	   barrierer	   end	   Gribskov	  Kommune.	  Det	  er	  dog	  også	  specialets	  vurdering,	  at	  Region	  Syddanmark	  og	  SDSI’s	  opgave	  med	  at	  udvikle	  en	  helt	  ny	  seng	  til	  psykiatrien,	  stiller	  dem	  over	  for	  større	  udfordringer	  end	  dem,	  der	  er	  repræsenteret	  i	  Gribskov	  Kommunes	  udbud.	  Når	  det	  så	  er	  sagt	  repræsenterer	  begge	  udbud	  stor	  kompleksitet.	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9.0	  Perspektivering	  
9.1	  Teoretisk	  perspektivering	  	  For	  det	   første	  udgøres	  specialets	  teoriramme	  af	   flere	  teorier,	   fordi	  der	   ikke	  findes	  en	  enkelt	  teoretisk	  forklaringsmodel,	  som	  rummer	  hele	  specialets	  genstandsfelt.	  Der	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  genstandsfeltet	  er	  dynamisk	  og	  komplekst.	  Om	  det	  overhovedet	  er	   muligt	   at	   udarbejde	   en	   enkelt	   teori	   til	   et	   felt	   som	   indkøbs-­‐	   og	   udbudsområdet	   er	  umiddelbart	   urealistisk,	   men	   man	   bør	   arbejde	   hen	   imod	   det,	   fordi	   viden	   produceret	   til	   et	  specifikt	  felt	  giver	  bedre	  forudsætninger	  for	  at	  optimere	  feltet.	  For	  det	  andet	  er	  der	  en	  tendens	  til	  at	  nogle	  teorier	  om	  den	  offentlige	  sektor	  så	  at	  sige	  søger	  mod	   midten	   for	   på	   den	   måde	   at	   favne	   bredt.	   Teori	   om	   innovations	   typer	   og	  samarbejdsstrategier	  er	  eksempler	  herpå,	   fordi	  de	  har	  relativt	  brede	  samlebetegnelser,	  som	  er	   designet	   til	   at	   omfavne	   hele	   den	   offentlige	   sektor.	   Det	   kunne	   være	   interessant,	   hvis	   de	  enkelte	   teoretiske	   grene	   i	   endnu	   højere	   grad	   rettede	   sig	   mod	   specifikke	   områder	   i	   den	  offentlige	   sektor.	   Det	   vil	   sige	   at	   teori	   om	   innovations	   typer	   og	   samarbejdsstrategier	   f.eks.	  skulle	  rettes	  mod	  indkøbs-­‐	  og	  udbudsområdet.	  Det	  er	  min	  overbevisning,	  at	  en	  sådan	  drejning	  vil	  være	  til	  endnu	  større	  hjælp	  for	  de	  involverede	  aktører.	  Dernæst	  burde	  der	  sættes	  ind	  på	  de	  områder,	   som	   enten	   fylder	   mest	   i	   de	   offentlige	   budgetter	   eller	   anses	   for	   at	   være	   særlig	  potentielle	  og	  modtagelige	  overfor	  forandringer.	  
9.2	  Empirisk	  perspektivering	  Havde	  der	  været	  mere	  tid	  til	  rådighed	  ville	  det	  have	  styrket	  specialets	  empiriske	  grundlag	  at	  interviewe	   politikere,	   medarbejdere	   og	   brugere.	   Disse	   aktører	   er	   en	   væsentlig	   del	   af	  processen	  i	  begge	  case	  studier,	  og	  kan	  derfor	  udfordre	  den	  eksisterende	  viden	  og	  bidrage	  med	  ny	  viden.	  Dernæst	  vil	  det	  være	  oplagt	  at	  vende	  tilbage	  til	  specialets	  case	  studier	  om	  et	  år	  eller	  to	  for	  at	  undersøge	   implementeringsfasen	   og	  måle	   effekter.	   Her	   kunne	  måles	   på	   alt	   fra	   økonomiske	  nøgletal	   til	  selve	  oplevelsen	  af	  ydelserne.	   I	  denne	  proces	  skal	  man	  naturligvis	  sammenholde	  med	   tilsvarende	  data	   fra	   tidligere	   tider,	   for	  at	   se	  om	  der	  har	  været	  en	  udvikling.	  Endvidere	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kunne	  det	  være	  spændende	  at	  snakke	  med	  de	  samme	  aktører	  en	  gang	  mere,	   for	  at	  høre	  om	  deres	  synspunkter	  har	  ændret	  sig.	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  Gribskov	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Bilag	  1	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  -­‐	  interviewguide	  
Om	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  indkøbs-­‐	  og	  udbudspolitik?	  Hvordan	  adskiller	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  fra	  andre	  offentlige	  organisationer	  i	  forhold	  til	  indkøb	  og	  udbud?	  
Projektets	  overordnede	  rammer	  Hvorfor	  har	  man	  valgt	  at	  benytte	  offentlig-­‐privat	  samarbejde	  som	  fremgangsmetode?	  Hvordan	  er	  projektets	  overordnede	  rammebetingelser	  –	  eksempelvis	   formål	  og	  ressourcer	   i	  form	  af	  økonomi,	  medarbejdere	  og	  tid.	  
Fokus	  på	  projektets	  faser	  
1.	  fase	  –	  Brugerproces	  og	  feltarbejde	  Hvad	  forstår	  I	  ved	  en	  brugerdreven	  proces	  og	  hvorfor	  netop	  denne	  fremgangsmetode?	  Hvilke	   typer	   af	   ideer	   blev	   der	   generet?	   Eksempelvis	   ideer	   omkring	   produkter,	   services,	  arbejdsprocesser,	  koncepter,	  rationaler,	  (re)definition	  af	  problemer	  mm.	  Hvilke	  værktøjer	  og	  drivkræfter	  har	  været	  essentielle	  i	  denne	  fase?	  Hvilke	  udfordringer	  og	  barrierer	  har	  I	  oplevet	  og	  hvordan	  er	  de	  blevet	  håndteret?	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  i	  denne	  del	  fasen?	  Hvordan	   vil	   I	   beskrive	   befolkningens	   rolle	   (brugere	   og	   borgere)	   i	   denne	   del	   af	   fasen?	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  En	  kilde	  til	  input	  eller	  ligefrem	  medproducenter?	  Hvilke	  aktører	  udvalgte	  de	  ideer,	  der	  skulle	  arbejdes	  videre	  med	  på	  workshoppen?	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2.	  fase	  -­	  Workshops	  
Medarbejderworkshop	  -­	  ideudviklingsproces	  (9.	  november	  2012)	  Hvilke	  værktøjer	  benyttede	  I	  med	  henblik	  på	  at	  videreudvikle	  på	  de	  eksisterende	  ideer?	  Blev	  der	  generet	  nye	  ideer,	  og	  ændrede	  ideerne	  karakter	  i	  denne	  fase	  eller	  var	  det	  stadig	  den	  samme	  typer	  af	  ideer?	  	  Hvilke	  drivkræfter	  var	  essentielle	  i	  denne	  fase?	  Hvilke	  barrierer	  vil	  I	  betegne	  som	  de	  største	  i	  denne	  fase?	  Hvordan	  blev	  barriererne	  håndteret?	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  i	  denne	  fase	  –	  har	  den	  ændret	  karakter?	  
Open	   innovation	   workshop	   for	   virksomheder,	   medarbejdere,	   brugere,	   pårørende	   og	  
rådgivere	  (20.	  november	  2012)	  Hvilke	  værktøjer	  benyttede	  I	  til	  at	  styre	  så	  mange	  forskellige	  aktører,	  og	  hvordan	  forløb	  deres	  samarbejde?	  	  Hvilken	  type	  af	  ideer	  blev	  der	  generet	  –	  ændrede	  de	  karakter?	  Hvordan	   bragte	   I	   leverandørernes	   viden	   i	   spil	   uden	   at	   leverandørerne	   afslørede	  hemmeligheder	  overfor	  konkurrenterne?	  	  Hvordan	  har	  leverandørerne	  taget	  imod	  disse	  workshops?	  Hvad	  får	  man	  ud	  af	  sådan	  en	  workshop	  i	  forhold	  til	  traditionelle	  leverandørmøder?	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  i	  denne	  fase?	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  befolkningens	  rolle	  (brugere	  og	  borgere)	  i	  denne	  del	  af	  fasen?	  Hvilke	  drivkræfter	  og	  barrierer	  vil	  I	  identificere	  som	  de	  essentielle	  i	  denne	  fase?	  
Workshop	  3	  –	  kvalificering	  og	  markedsdag	  –	  faglige	  eksperter	  (medarbejdere	  fra	  fem	  
regioner)	  og	  indbudte	  virksomheder	  (23.	  januar	  2013)	  Hvor	  mange	  virksomheder	  var	  indbudt	  og	  hvordan	  skete	  udvælgelsen?	  Fik	   I	   generet	   nye	   ideer	   i	   denne	   fase	   eller	   var	   det	   nærmere	   en	   konkretisering	   og	  videreudvikling	  af	  ideerne	  fra	  de	  tidligere	  workshops?	  	  
	   108	  
Oplevede	  I	  nogle	  særlige	  drivkræfter	  og	  udfordringer	  i	  denne	  fase?	  
OPI	  Hvem	  har	  I	  indgået	  et	  innovationspartnerskab	  med	  og	  med	  hvilken	  baggrund?	  Hvilke	  fordele	  ser	  I	  ved	  et	  OPI	  projekt,	  og	  hvilke	  faktorer	  har	  I	  bragt	  i	  spil	  for	  at	  ende	  ud	  med	  et	  succesfuldt	  outcome?	  Hvilke	  barrierer	  er	  I	  stødt	  på	  undervejs	  i	  fasen	  og	  hvordan	  har	  I	  tacklet	  dem?	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  i	  denne	  fase?	  
Politikerne	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  politikerens	  rolle	  i	  processen?	  Hvad	  er	  essentielt	  for	  den	  gode	  politiker?	  
De	  institutionelle	  betingelser	  og	  udbudsmateriale	  Hvordan	  oplever	  I	  de	  institutionelle	  betingelser	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler?	  Hvilken	  udbudsform	  benytter	  I?	  Hvordan	   sammensætter	   I	   en	   kravspecifikation	   der	   ikke	   konkurrenceforvrider	   i	   forhold	   til	  leverandøren	  der	  er	  en	  del	  af	  innovationspartnerskabet?	  Afspejler	  udbudsmaterialet	  innovative	  tiltag	  eller	  er	  det	  sat	  op	  på	  funktionskravene?	  Hvornår	  offentliggøres	  udbudsmaterialet	  –	  oktober/november?	  
Det	  nye	  udbudsdirektiv	  Kunne	  man	   ikke	   forestille	  sig,	  at	  et	  projekt	  som	  det	  her	   fremover	  vil	  benytte	  sig	  af	  den	  nye	  udbudsform	  ”innovationspartnerskab”?	  Innovationspartnerskaber	   jf.	   det	  nye	  udbudsdirektiv	   indebærer	   et	   struktureret	  partnerskab	  med	  mindst	  3	  stk.	  aktører,	  hvor	  man	  i	  fællesskab	  forsker	  og	  udvikler	  løsninger,	  som	  derefter	  kan	  købes,	  forudsat	  at	  de	  svarer	  til	  de	  aftalte	  tjenesteydelsesniveauer	  og	  omkostninger.	  
Eventuelt	  Hvornår	  forventes	  de	  første	  senge	  at	  være	  klar	  til	  psykiatrien?	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Hvis	  jeg	  kommer	  tilbage	  om	  1	  års	  tid,	  hvilken	  form	  for	  dokumentation	  har	  I	  så	  en	  formodning	  om,	   at	   I	   vil	   kunne	   fremlægge	   og	   som	   dokumenterer	   et	   innovationsfremmende	   indkøb;	   fx	  bedre	  bundlinje,	  arbejdsprocesser,	  nye	  produkter	  etc.?	  Vil	  der	  være	  innovative	  tiltag	  som	  enten	  er	  svære	  eller	  umulige	  at	  dokumentere?	  
Bilag	  2	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  A/S	  -­‐	  interviewguide	  
Om	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  En	   præsentation	   af	   interviewede	   og	   interviewedes	   rolle	   i	   forhold	   til	   Syddansk	  Sundhedsinnovations/Region	   Syddanmarks	   nye	   udbud	   og	   udvikling	   af	   en	   ny	   seng	   til	  psykiatrien.	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  som	  virksomhed?	  
Open	   innovation	   workshop	   for	   virksomheder,	   medarbejdere,	   brugere,	   pårørende	   og	  
rådgivere	  (20.	  november	  2012)	  Hvilke	   rammer	   havde	   Syddansk	   Sundhedsinnovation	   skabt	   for	   workshoppen	   og	   hvordan	  fungerede	  det	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler.	  	  Hvilke	   typer	   af	   ideer	   blev	   der	   genereret	   i	   diskussionerne?	   Eksempelvis	   ideer	   omkring	  produkter,	  services,	  processer,	  koncepter,	  rationaler,	  (re)definition	  af	  problemer	  mm.	  Oplever	  du	  at	   leverandørerne	  holdt	   igen	  på	  workshoppen	  eller	  åbner	  alle	  helt	  op	   for	  posen	  selvom	  konkurrenterne	  sidder	  ved	  siden	  af?	  Hvilke	   fordele	   og	   ulemper	   vil	   du	   fremhæve,	   når	   du	   sammenligner	   workshoppen	   med	   et	  traditionelt	  1:1	  dialogmøde?	  Hvilken	  rolle	  spillede	  medarbejderne	  og	  brugerne	  på	  workshoppen,	  og	  hvad	  betyder	  det	  for	  K.R.	  Hospitalsudstyr?	  Er	  der	  ellers	  nogle	  essentielle	  drivkræfter	  eller	  barrierer,	  som	  du	  vil	  fremhæve	  i	  denne	  fase?	  
Workshop	   –	   Kvalificering	   og	   markedsdag	   –	   faglige	   eksperter	   og	   virksomheder	   (23.	  
januar	  2013)	  Hvordan	  faciliterede	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  denne	  workshop	  -­‐	  De	  præsenterede	  bl.a.	  et	  foreløbigt	  resultat,	  koncepter	  og	  en	  række	  funktioner	  som	  skulle	  testes.	  Hvordan	  fungerede	  det?	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Er	  det	  de	  samme	  drivkræfter	  og	  barrierer	  der	  kan	  identificeres	  eller	  har	  de	  ændret	  karakter?	  
Innovationspartnerskab	  og	  det	  nye	  udbudsdirektiv	  Den	  oprindelige	   ide	  var,	   at	  der	   skulle	  være	   indgået	  et	   innovationspartnerskab,	  men	  det	  har	  ikke	   været	   muligt,	   da	   leverandørerne	   ikke	   er	   garanteret	   den	   endelige	   ordrer	   og	   et	  partnerskab	  koster	  penge.	  Kan	  du	  sætte	  lidt	  flere	  ord	  på	  det?	  Kunne	   man	   forestille	   sig,	   at	   det	   lignende	   projekt	   fremadrettet	   vil	   benytte	   sig	   af	   den	   nye	  udbudsform	  ”innovationspartnerskab”,	  som	  bliver	  en	  mulighed	  med	  det	  nye	  udbudsdirektiv?	  	  Jævnfør	   forslaget	   til	   det	   nye	   udbudsdirektiv	   indebærer	   innovationspartnerskabet	   et	  struktureret	  partnerskab	  med	  mindst	  3	  stk.	  aktører,	  hvor	  man	  i	  fællesskab	  forsker	  og	  udvikler	  løsninger,	  som	  derefter	  kan	  købes,	  forudsat	  at	  de	  svarer	  til	  de	  aftalte	  tjenesteydelsesniveauer	  og	  omkostninger.	  Hvordan	  oplever	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  ellers	  de	  institutionelle	  betingelser	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler?	  
Brugerdreven	  proces	  Hvordan	  har	  K.R.	  Hospitalsudstyr	  kunnet	  mærke,	  at	  det	  har	  været	  en	  brugerdreven	  proces?	  
Politikerne	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  politikernes	  rolle	  i	  processen?	  Hvad	  er	  essentielt	  for	  den	  gode	  politiker?	  
Eventuelt	  
Bilag	  3	  Linak	  A/S	  -­‐	  interviewguide	  
Om	  Linak	  En	   præsentation	   af	   interviewede	   og	   interviewedes	   rolle	   i	   forhold	   til	   Syddansk	  Sundhedsinnovations/Region	   Syddanmarks	   nye	   udbud	   og	   udvikling	   af	   en	   ny	   seng	   til	  psykiatrien.	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  Linak	  som	  virksomhed?	  
Open	   innovation	   workshop	   for	   virksomheder,	   medarbejdere,	   brugere,	   pårørende	   og	  
rådgivere	  (20.	  november	  2012)	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Hvilke	   rammer	   havde	   Syddansk	   Sundhedsinnovation	   skabt	   for	   workshoppen	   og	   hvordan	  fungerede	  det	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler.	  	  Hvilke	   typer	   af	   ideer	   blev	   der	   genereret	   i	   diskussionerne?	   Eksempelvis	   ideer	   omkring	  produkter,	  services,	  processer,	  koncepter,	  rationaler,	  (re)definition	  af	  problemer	  mm.	  Oplever	  du	  at	   leverandørerne	  holdt	   igen	  på	  workshoppen	  eller	  åbner	  alle	  helt	  op	   for	  posen	  selvom	  konkurrenterne	  sidder	  ved	  siden	  af?	  Hvilke	   fordele	   og	   ulemper	   vil	   du	   fremhæve,	   når	   du	   sammenligner	   workshoppen	   med	   et	  traditionelt	  1:1	  dialogmøde?	  Hvilken	  rolle	  spillede	  medarbejderne	  og	  brugerne	  på	  workshoppen,	  og	  hvad	  betyder	  det	  for	  Linak?	  Er	  der	  ellers	  nogle	  essentielle	  drivkræfter	  eller	  barrierer,	  som	  du	  vil	  fremhæve	  i	  denne	  fase?	  
Workshop	   –	   Kvalificering	   og	   markedsdag	   –	   faglige	   eksperter	   og	   virksomheder	   (23.	  
januar	  2013)	  Hvordan	  faciliterede	  Syddansk	  Sundhedsinnovation	  denne	  workshop	  -­‐	  De	  præsenterede	  bl.a.	  et	  foreløbigt	  resultat,	  koncepter	  og	  en	  række	  funktioner	  som	  skulle	  testes.	  Hvordan	  fungerede	  det?	  Er	  det	  de	  samme	  drivkræfter	  og	  barrierer	  der	  kan	  identificeres	  eller	  har	  de	  ændret	  karakter?	  
Innovationspartnerskab	  og	  det	  nye	  udbudsdirektiv	  Den	  oprindelige	   ide	  var,	   at	  der	   skulle	  være	   indgået	  et	   innovationspartnerskab,	  men	  det	  har	  ikke	   været	   muligt,	   da	   leverandørerne	   ikke	   er	   garanteret	   den	   endelige	   ordrer	   og	   et	  partnerskab	  koster	  penge.	  Kan	  du	  sætte	  lidt	  flere	  ord	  på	  det?	  Kunne	   man	   forestille	   sig,	   at	   det	   lignende	   projekt	   fremadrettet	   vil	   benytte	   sig	   af	   den	   nye	  udbudsform	  ”innovationspartnerskab”,	  som	  bliver	  en	  mulighed	  med	  det	  nye	  udbudsdirektiv?	  	  Jævnfør	   forslaget	   til	   det	   nye	   udbudsdirektiv	   indebærer	   innovationspartnerskabet	   et	  struktureret	  partnerskab	  med	  mindst	  3	  stk.	  aktører,	  hvor	  man	  i	  fællesskab	  forsker	  og	  udvikler	  løsninger,	  som	  derefter	  kan	  købes,	  forudsat	  at	  de	  svarer	  til	  de	  aftalte	  tjenesteydelsesniveauer	  og	  omkostninger.	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Hvordan	   oplever	   Linak	   ellers	   de	   institutionelle	   betingelser	   –	   gerne	   positive	   og	   negative	  eksempler?	  
Brugerdreven	  proces	  Hvordan	  har	  Linak	  kunnet	  mærke,	  at	  det	  har	  været	  en	  brugerdreven	  proces?	  
Politikerne	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  politikernes	  rolle	  i	  processen?	  Hvad	  er	  essentielt	  for	  den	  gode	  politiker?	  
Eventuelt	  
Bilag	  4	  Gribskov	  Kommune	  -­‐	  interviewguide	  
Om	  Gribskov	  Kommune	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  Gribskov	  Kommune	  indkøbs-­‐	  og	  udbudspolitik?	  Hvordan	   adskiller	   Gribskov	   Kommune	   sig	   fra	   andre	   offentlige	   organisationer	   i	   forhold	   til	  indkøb	  og	  udbud?	  
Udbud	  på	  social-­	  og	  sundhedsområdet	  –	  de	  overordnede	  rammer	  Hvorfor	   har	   man	   valgt	   at	   benytte	   offentlig-­‐privat	   samarbejde	   som	   fremgangsmetode	   til	  udbuddet	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet?	  Hvordan	  er	  udbuddets	  overordnede	  rammebetingelser	  –	  eksempelvis	  formål	  og	  ressourcer	  i	  form	  af	  økonomi,	  medarbejdere	  og	  tid?	  
Fokus	  på	  behovs-­	  og	  markedsundersøgelse	  
Miniworkshop	  for	  tilmeldte	  leverandører	  og	  organisationer	  (6.	  Februar	  2013)	  Hvilke	   værktøjer	   benyttede	   I	   med	   henblik	   på	   at	   genere	   ideer	   og	   få	   leverandørerne	   og	  organisationerne	  til	  at	  vidensdele?	  Hvilke	   typer	   af	   ideer	   blev	   der	   genereret?	   Eksempelvis	   ideer	   omkring	   produkter,	   services,	  processer,	  koncepter,	  rationaler,	  (re)definition	  af	  problemer	  mm.	  Hvilke	  drivkræfter	  har	  været	  essentielle	  i	  denne	  fase?	  Hvilke	  barrierer	  havde	  en	  hæmmende	  effekt	  på	  idegenereringen	  og	  vidensdelingen?	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Hvordan	  blev	  barriererne	  håndteret?	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  i	  denne	  fase?	  Havde	  politikerne	  og	  befolkningen	  nogen	  særlig	  rolle	  i	  denne	  fase?	  Hvordan	  brugte	  I	  resultaterne	  fra	  miniworkshoppen?	  Hvilke	  aktører	  udvalgte	  de	  ideer,	  der	  skulle	  arbejdes	  videre	  med?	  
Fokusgruppe-­interviews	  med	  5	  frisk	  ældre,	   fremtidens	  ældre,	   fageksperter	   fra	  social-­	  
og	  sundhedsområdet	  og	  leverandører	  Ændrede	  ideerne	  karakter	  i	  denne	  fase	  eller	  var	  det	  stadig	  den	  samme	  type	  af	  ideer?	  Hvilke	  drivkræfter	  var	  essentielle	  i	  denne	  fase?	  Oplevede	  I	  nogle	  særlige	  barrierer	  i	  fasen?	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  –	  ændrede	  den	  karakter	  i	  denne	  fase?	  
1:1	  Dialogmøder	  Hvordan	   oplevede	   I	   dialogmøderne	   sammenlignet	   med	   fokusgruppe-­‐interviews.	   Hvilke	  fordele	  og	  ulemper	  kan	  I	  fremhæve?	  Hvor	  mange	  leverandørmøder	  blev	  der	  afholdt?	  	  Bragte	  leverandørerne	  ny	  viden	  i	  spil	  –	  viden	  de	  ikke	  vil	  afsløre	  overfor	  konkurrenterne?	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  embedsmandens	  rolle	  i	  denne	  fase?	  
Antropologiske	  opdagelsesdage	  på	  plejecentre	  og	  botilbud	  Hvornår	  i	  processen	  arrangerede	  i	  3	  antropologiske	  opdagelsesdage?	  Hvilke	  input	  gav	  disse	  3	  dage?	  
Politikerne	  &	  befolkningen	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  politikerens	  rolle	  undervejs	  i	  processen?	  Hvad	  er	  essentielt	  for	  den	  gode	  politiker?	  Hvordan	  vil	  du	  betegne	  befolkningens	  (brugere	  og	  borgere)	  rolle	  undervejs	   i	  processen?	  En	  kilde	  til	  input	  og	  i	  sidste	  ende	  medproducenter?	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De	  institutionelle	  betingelser	  og	  udbudsmateriale	  Bilag	   II	   B-­‐tjenesteydelse	   –	   I	   er	   dermed	   ikke	   underlagt	   udbudsdirektivets	   fulde	   udbudspligt.	  Kan	  du	  sætte	  nogle	  ord	  på	  forskellen	  og	  	  hvad	  det	  betyder	  for	  udbuddet?	  Hvordan	  oplever	  I	  de	  institutionelle	  betingelser	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler?	  Hvordan	  afspejler	  udbudsmaterialet	  synergieffekter,	  innovative	  tiltag	  mm.?	  
Eventuelt	  Hvis	  jeg	  kommer	  tilbage	  om	  1	  års	  tid,	  hvilken	  form	  for	  dokumentation	  har	  I	  så	  en	  formodning	  om,	   at	   I	   vil	   kunne	   fremlægge	   og	   som	   dokumenterer	   et	   innovationsfremmende	   indkøb;	   fx	  bedre	  bundlinje,	  arbejdsprocesser,	  nye	  produkter	  etc.?	  Vil	  der	  være	  innovative	  tiltag	  som	  enten	  er	  svære	  eller	  umulige	  at	  dokumentere?	  
Bilag	  5	  Aleris	  Omsorg	  A/S	  -­‐	  interviewguide	  
Om	  Aleris	  Omsorg	  En	   præsentation	   af	   interviewede	   og	   interviewedes	   rolle	   i	   forhold	   til	   Gribskov	   Kommunes	  udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet.	  Hvordan	  vil	  I	  beskrive	  Aleris	  Omsorg	  som	  virksomhed?	  
Fokus	  på	  behovs-­	  og	  markedsundersøgelse	  
Miniworkshop	  for	  leverandører	  og	  organisationer	  (6.	  Februar	  2013)	  Denne	  havde	  først	  og	  fremmest	  et	  orienterende	  formål	  og	  for	  det	  andet	  blev	  en	  række	  temaer	  diskuteret	  i	  mindre	  grupper,	  hvor	  der	  blev	  udvekslet	  ideer	  og	  synspunkter.	  	  Hvordan	  vil	   I	  beskrive	  den	  gode	  embedsmand	   i	  denne	   fase	  og	  hvordan	  oplevede	   I	  Gribskov	  Kommune	  agere?	  En	  række	  politikere	  var	  også	   til	   stede	  på	  workshoppen.	  Hvilke	  signaler	  sender	  det,	  og	  hvad	  betyder	  det	  for	  Aleris	  Omsorg?	  Hvilke	   typer	   af	   ideer	   blev	   der	   genereret	   i	   diskussionerne?	   Eksempelvis	   ideer	   omkring	  produkter,	  services,	  processer,	  koncepter,	  rationaler,	  (re)definition	  af	  problemer	  mm.	  Er	  der	  ellers	  nogle	  essentielle	  drivkræfter	  eller	  barrierer,	  som	  I	  vil	  fremhæve	  i	  denne	  fase?	  
Fokusgruppe	  interviews	  &	  1:1	  leverandørmøder	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Hvordan	  oplevede	  I	  fokusgruppe	  interviews	  sammenlignet	  med	  1:1	  leverandørmøder.	  Hvilke	  fordele	  og	  ulemper	  kan	  I	  fremhæve?	  Oplever	  I	  at	  leverandørerne	  holder	  igen	  på	  fokusgruppe	  interviews	  eller	  åbner	  alle	  helt	  op	  for	  posen	  selvom	  konkurrenterne	  sidder	  ved	  siden	  af?	  Hvilke	   rammer	   havde	   Gribskov	   Kommune	   skabt	   for	   fokusgruppeinterviewene	   og	   hvordan	  fungerede	  det	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler.	  Ændrede	  ideerne	  karakter	  i	  denne	  fase?	  	  
Innovationspartnerskab	  Ifølge	   udbudsmaterialet	   skal	   leverandørerne	   sammen	   med	   Gribskov	   Kommune	   indgå	   i	   et	  innovationspartnerskab,	  hvor	  man	  bidrager	  med	  midler	   i	   en	   fælles	  kasse,	   som	  understøtter	  innovation.	  	  Hvad	  synes	  I	  om	  dette	  projekt	  og	  har	  det	  en	  retfærdig	  opbygning?	  	  
De	  institutionelle	  betingelser	  og	  udbudsmaterialet	  Udbuddet	  er	  en	  bilag	  II	  B-­‐tjenesteydelse	  og	  er	  dermed	  ikke	  underlagt	  udbudsdirektivets	  fulde	  udbudspligt.	  Kan	  du	  sætte	  nogle	  ord	  på	  forskellen	  og	  	  hvordan	  har	  I	  kunnet	  mærke	  det?	  Hvordan	  oplever	  I	  de	  institutionelle	  betingelser	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler?	  Hvordan	  synes	  I	  at	  udbudsmaterialet	  afspejler	  innovative	  tiltag,	  synergieffekter	  mm.?	  
Befolkningen	  Hvilken	  rolle	  har	  befolkningen	  i	  forhold	  til	  udbuddet	  og	  hvad	  betyder	  det	  for	  Aleris	  Omsorg?	  Hvordan	   understøtter	   man	   at	   frivilligheden	   blomstrer	   og	   hvilke	   betingelser	   er	   vigtige	   for	  Aleris	  Omsorg?	  
Eventuelt	  
Bilag	  6	  Forenede	  Care	  A/S	  -­‐	  interviewguide	  
Om	  Forenede	  Care	  En	   præsentation	   af	   interviewede	   og	   interviewedes	   rolle	   i	   forhold	   til	   Gribskov	   Kommunes	  udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet.	  Hvordan	  vil	  du	  beskrive	  Forenede	  Care	  som	  virksomhed?	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Fokus	  på	  behovs-­	  og	  markedsundersøgelse	  
Miniworkshop	  for	  leverandører	  og	  organisationer	  (6.	  Februar	  2013)	  Denne	  havde	  først	  og	  fremmest	  et	  orienterende	  formål	  og	  for	  det	  andet	  blev	  en	  række	  temaer	  diskuteret	  i	  mindre	  grupper,	  hvor	  der	  blev	  udvekslet	  ideer	  og	  synspunkter.	  	  Hvordan	   vil	   du	   beskrive	   den	   gode	   embedsmand	   i	   denne	   fase	   og	   hvordan	   oplevede	   du	  Gribskov	  Kommune	  agere?	  En	  række	  politikere	  var	  også	   til	   stede	  på	  workshoppen.	  Hvilke	  signaler	  sender	  det,	  og	  hvad	  betyder	  det	  for	  Forenede	  Care?	  Hvilke	   typer	   af	   ideer	   blev	   der	   genereret	   i	   diskussionerne?	   Eksempelvis	   ideer	   omkring	  produkter,	  services,	  processer,	  koncepter,	  rationaler,	  (re)definition	  af	  problemer	  mm.	  Er	  der	  ellers	  nogle	  essentielle	  drivkræfter	  eller	  barrierer,	  som	  du	  vil	  fremhæve	  i	  denne	  fase?	  
Fokusgruppe	  interviews	  &	  1:1	  leverandørmøder	  Hvordan	   oplevede	   du	   fokusgruppe	   interviews	   sammenlignet	   med	   1:1	   leverandørmøder.	  Hvilke	  fordele	  og	  ulemper	  kan	  du	  fremhæve?	  Oplever	  du	  at	  leverandørerne	  holder	  igen	  på	  fokusgruppe	  interviews	  eller	  åbner	  alle	  helt	  op	  for	  posen	  selvom	  konkurrenterne	  sidder	  ved	  siden	  af?	  Hvilke	   rammer	   havde	   Gribskov	   Kommune	   skabt	   for	   fokusgruppeinterviewene	   og	   hvordan	  fungerede	  det	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler.	  	  Ændrede	  ideerne	  karakter	  i	  denne	  fase?	  
Innovationspartnerskab	  Ifølge	   udbudsmaterialet	   skal	   leverandørerne	   sammen	   med	   Gribskov	   Kommune	   indgå	   i	   et	  innovationspartnerskab,	  hvor	  man	  bidrager	  med	  midler	   i	   en	   fælles	  kasse,	   som	  understøtter	  innovation.	  	  Hvad	  synes	  du	  om	  dette	  projekt	  og	  har	  det	  en	  retfærdig	  opbygning?	  	  
De	  institutionelle	  betingelser	  og	  udbudsmaterialet	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Udbuddet	  er	  en	  bilag	  II	  B-­‐tjenesteydelse	  og	  er	  dermed	  ikke	  underlagt	  udbudsdirektivets	  fulde	  udbudspligt.	   Kan	   du	   sætte	   nogle	   ord	   på	   forskellen	   og	   	   hvordan	   har	   Forenede	   Care	   kunnet	  mærke	  det?	  Hvordan	  oplever	  du	  de	  institutionelle	  betingelser	  –	  gerne	  positive	  og	  negative	  eksempler?	  Hvordan	  synes	  du	  at	  udbudsmaterialet	  afspejler	  innovative	  tiltag,	  synergieffekter	  mm.?	  
Befolkningen	  Hvilken	  rolle	  har	  befolkningen	  i	  forhold	  til	  udbuddet	  og	  hvad	  betyder	  det	  for	  Forenede	  Care?	  Hvordan	   understøtter	   man	   at	   frivilligheden	   blomstrer	   og	   hvilke	   betingelser	   er	   vigtige	   for	  Forenede	  Care?	  
Eventuelt	  
	  
Bilag	  7	  Oversigt	  over	  skriftlig	  empiri	  	  
Skriftlig	  empiri	  -­	  direkte	  henvisninger	  i	  Analyse	  af	  case	  1	  -­	  Ny	  seng	  til	  psykiatrien	  
Kategorisering	   Kilde	   Indhold	  
Diverse	   Midtlab.dk,	  Fremtidens	  hospitalsseng	   Lignende	  projekt	  –	  blot	  med	  konkurrencepræget	  dialog	  som	  udbudsprocedure.	  Publikation	  a,	  Anbefalede	  krav	  for	  ny	  
seng	  til	  psykiatrien	  	  
Publikation	  	  
Publikation	  b,	  Open	  Innovation	  
Workshop	  –	  Psykiatriseng	  	  
Publikation	  
Publikation	  c,	  Open	  Innovation	  
Workshop	  –	  Proces	  for	  ny	  seng	  til	  
psykiatrien	   Publikation	  
Publikationer	  fra	  SDSI	  
Publikation	  d,	  Ønsker	  og	  behov	  fra	  
medarbejdere	  &	  patienter	   Publikation	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Skriftlig	   empiri	   –	   direkte	   henvisninger	   i	   Analyse	   af	   case	   2	   –	   Udbud	   på	   social-­	   og	  
sundhedsområdet	  
Kategorisering	   Kilde	   Indhold	  
Diverse	   Noegletal.dk,	  Indikator	  for	  konkurrenceudsættelse	  for	  alle	  kommuner	  2007-­‐2012	   Statistik	  
To	  millioner	  til	  at	  nytænke	  plejeydelser	   Artikel	  
Publikation	  b,	  Fokus,	  pejlemærker	  og	  
mål	  i	  udbuddet	   Publikation	  
Udbudsbekendtgørelse	   Udbudsbekendtgørelse	  Publikationer	  fra	  Gribskov	  Kommune	   Publikation	  a,	  Resume	  af	  
udbudsbekendtgørelse	  på	  social-­	  og	  
sundhedsområdet	  i	  Gribskov	  
Kommune	  
Publikation	  
Publikation	  a,	  OPS-­årskonference	  –	  
dialog	  med	  markedet	  –	  erfaringer	  og	  
perspektiv	  
Publikation	  Publikationer	  fra	  PWC	   Publikation	  b,	  Præsentation	  og	  
drøftelse	  af	  resultaterne	  af	  
behovsundersøgelse	  april	  2013	   Publikation	  	  
Skriftlig	  empiri	  der	  kan	  relateres	  til	  institutionelle	  betingelser	  for	  offentlige	  indkøb	  
Kategorisering	   Kilde	   Indhold	  
BEK	  nr.	  712	  af	  15.	  juni	  2011	   Udbudsdirektivet	  Lovgivning	   Europa-­‐Parlamentets	  og	  Rådets	  direktiv	  Nr.	  2004/18/EF	  af	  31.	  marts	  2004	   Udbudsdirektivet	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LBK	  nr.	  1410	  af	  7.12.2007	   Tilbudsloven	  	  
Forslag	  til	  Europa-­‐Parlamentet	  &	  Rådets	  direktiv	  om	  offentlige	  indkøb	   Forslag	  fra	  Kommissionen	  om	  det	  nye	  udbudsdirektiv.	  Horten,	  Kom	  sikkert	  igennem	  
udbudsjunglen	   Artikel	  om	  udbudsreglerne	  Konkurrence-­‐	  og	  forbrugerstyrelsen,	  
Hvad	  forstås	  ved	  grænseoverskridende	  
interesse?	   Artikel	  Konkurrence-­‐	  og	  forbrugerstyrelse,	  
Køb	  af	  B-­tjenesteydelser	  Vejledning	   Vejledning	  Konkurrence-­‐	  og	  forbrugerstyrelsen,	  
Tærkselværdier	  for	  2012	  og	  2013	   Tærskelværdier	  for	  2012	  og	  2013	  Konkurrence-­‐	  og	  forbrugerstyrelsen,	  Udbudsdirektiverne	  –	  vejledning	   Vejledning	  til	  Udbudsdirektiverne	  Konkurrence-­‐	  og	  forbrugerstyrelsen,	  2013,Vejledning	  til	  
annonceringspligten	  efter	  
tilbudslovens	  afsnit	  ll	  
Vejledning	  til	  Tilbudslovens	  afsnit	  II	  
Kromann	  &	  Reumert,	  Nye	  
udbudsdirektiver	  vedtaget	   Artikel	  om	  de	  nye	  udbudsdirektiver	  Udbudsportalen,	  Seks	  modeller	  for	  
offentlig-­privat	  samarbejde	  –	  En	  guide	  
til	  kommunerne	   Vejledning	  Udbudsportalen,	  Udbud	  –	  trin	  for	  trin	   Vejledning	  om	  udbud	  
Udbudsportalen,	  Tidsfrister	  i	  
Udbudsdirektivet	   Artikel	  med	  Udbudsdirektivets	  tidsfrister	  
Vejledninger,	  publikationer	  og	  artikler	  om	  lovgivningen	  
Udbudsrådet,	  Værktøj	  til	  
funktionsudbud	   Vejledning	  om	  funktionskrav	  Bøger	  om	  lovgivningen	   Fabricius,	  J.,	  Offentlige	  indkøb	  i	  praksis	   Bog	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Indén,	  T.	  &	  Naundrup	  Olesen,	  K.,	  
Offentlig-­privat	  samarbejde	   Bog	  	   Offersen,	  R.,	  Udbudsprocessen	   Bog	  
	  
Skriftlig	  empiri	  i	  researchfasen	  
Kategorisering	   Kilde	   Indhold	  
Hjelmar,	  U.,	  Petersen,	  O.	  H.,	  Vrangbæk,	  K.,	  &	  Cour,	  L.,	  Effekter	  ved	  
udlicitering	  af	  offentlige	  opgaver.	  En	  
forskningsbaseret	  gennemgang	  af	  
danske	  og	  internationale	  
undersøgelser	  fra	  2000-­2011	  
Rapport	  
Danmarks	  statistik,	  Nyt	  fra	  Danmarks	  
Statistik	  nr.	  297	   Nyhedsbrev	  SKI.dk,	  Bedre	  offentlig-­privat	  
samarbejde	  vil	  give	  store	  
indkøbsgevinster	   Artikel	  SKI.dk,	  Vi	  skal	  have	  fokus	  på	  praksis	  
og	  det	  gode	  købmandsskab	   Artikel	  SKI.dk,	  Mere	  offentlig-­privat	  
samarbejde	  i	  sigte	   Artikel	  Finansministeriet,	  Danmark	  i	  arbejde	  
-­	  udfordringer	  for	  dansk	  økonomi	  mod	  
2020,	   Publikation	  FTF	  Dokumentation,	  Offentlig-­privat	  
innovation	  –	  En	  ny	  vej	  til	  vækst	  og	  
bedre	  velfærd	   Publikation	  Udbudsrådet,	  Offentlig-­privat	  
samarbejde	  i	  Danmark	  og	  Sverige	   Analyse	  
Rapporter,	  analyser,	  artikler,	  publikationer	  mm.	  
Rådet	  for	  Offentlig-­‐Privat	  Samarbejde,	  Innovationsfremmende	  
Indkøb	  2013	  –	  analyse	   Analyse	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   Væksthus	  Sjælland,	  Innovation	  –	  
potentialer	  og	  barrierer	  i	  samspillet	  
mellem	  offentlige	  og	  private,	  s.	  1-­‐36	   Analyse	  	  
Bilag	  8	  Basis	  oplysninger	  om	  leverandører	  	  Analyse	  af	  case	  1	  –	  Ny	  seng	  til	  psykiatrien	  
Leverandør 
Antal 
medarbejdere 
i hele 
koncernen 
Antal 
medarbejdere i 
DK og med 
relation til 
udbuddet 
Bemærkninger 
Linak A/S 1600 500-1000 
Arbejder i 35 lande - Dansk 
virksomhed fra 1907. 
Specialiseret i at levere 
aktuatorløsninger, der forbedrer 
menneskers livskvalitet og 
arbejdsmiljø. Har medarbejdere 
i 35 lande. Ifølge cvr.dk har 
Linak 500-1000 medarbejdere i 
Danmark. 
K.R. 
Hospitalsudstyr 
40 40 
Dansk virksomhed som blev 
grundlagt i 1970. Procducerer 
senge til hospitaler og 
plejerhjem. Beskæftiger 
omkring 40 medarbejdere.  
Agitek Aps 10-19 10-19 
Dansk virksomhed som bl.a. 
Producerer senge med 
avancerede løftesystemer.  
Rehab Care Aps 4 4 
Producent til produkter inden 
for behandling og pleje af 
patienter - herunder 
hospitalssenge.  	  Analyse	  af	  case	  2	  –	  Udbud	  på	  social-­‐	  og	  sundhedsområdet	  
Leverandør 
Præ-
kvalificeret 
til 
delaftale 
Antal 
medarbejdere 
i hele 
koncernen 
Antal 
med-
arbejdere 
i DK og 
med 
relation 
til 
delaftalen 
Bemærkninger 
Eksisterende 
leverandør 
hos 
Gribskov 
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Aleris	  Omsorg	  A/S	   Nr. 1-7 og nr. 9. 7500 350 
Svensk 
virksomhed der 
har været på 
markedet i 
siden 2005. 
Aleris Omsorg, 
Danmark, 
beskæftiger ca. 
350 
medarbejdere. 
Ja - på 
plejecentrene 
Bakkebo & 
Skovsminde 
Attendo	  A/S	   Nr. 1-7 og 
nr. 9. 
12000 55-99 
Svensk 
virksomhed, der 
er Nordens 
største pleje- og 
omsorgsfirma. 
Har været på 
markedet siden 
1988. Ifølge 
CVR.dk har de 
ca. 55-99 
medarbejdere i 
DK. 
Ja - på 
plejecentret 
Udsigten 
DiaCura	  P/S	   Nr. 1-7 og 
nr. 9. 
Ikke oplyst Ikke oplyst 
Helt nyopstartet 
virksomhed. 
Opstartet af 
bl.a. Cura Pleje 
som 
beskæftiger 10-
19 
medarbejdere i 
DK jf. CVR.dk. 
Nej 
Fonden	  Mariehjemmene	   Nr. 1-4 og nr. 9 500 Ikke oplyst 
Ældre dansk 
virksomhed som 
driver boliger til 
særlige 
målgrupper - 
herunder ældre. 
Det specifikke 
antal 
medarbejdere 
på ældre 
området er ikke 
oplyst. 
Nej 
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Forenede	  Care	  A/S	   Nr. 1-6 og nr. 9 8000 100-199 
Forenede 
koncernen er en 
svensk 
virksomhed, der 
er en af de 
største aktører 
inden for 
omsorg i 
Sverige, men 
ikke så store i 
Danmark 
endnu. I alt 
beskæftiger 
hele Forenede 
koncernen 8000 
medarbejdere. 
Ifølge CVR.dk 
beskæftiger 
Forenede Care, 
Danmark, 100-
199 
medarbejdere. 
Nej 
Hvidt	  &	  Partnere	  Advokatfirma	   Nr. 1-4 40 Ikke oplyst 
Arup & Hvidt er 
et 
advokatfirma, 
der har en 
længere 
tradition for at 
administrere, 
opføre og drive 
plejehjem som 
selvejende 
institutioner i 
danske 
kommuner. 
Nej 
OK-­‐Fonden	   Nr. 1-4 200-499 200-499 
Dansk non-
profit 
organisation 
som har sin 
primære 
ekspertise inden 
for 
plejehjemsdrift. 
Nej 
M.	  G.	  Hjemmepleje	  Aps	   Nr. 6 20-49 20-49 
Dansk 
virksomhed 
med ekspertise 
inden for 
personlig og 
praktisk hjælp. 
Nej 
	   124	  
Falck	  Health	  Care	  A/S	   Nr. 7 30.000 200-499 
Falck Health 
Care har bl.a. 
Kompetencer 
inden for 
genoptræning, 
og beskæftiger 
ifølge CVR.dk 
200-499 
medarbejdere i 
DK. 
Nej 
Quick	  Care	  A/S	   Nr. 7 50-99 50-99 
Dansk 
virksomhed som 
har eksisteret 
siden 2007. Har 
bl.a. 
Kompetencer 
inden for 
genoptræning.  
Nej 
Det	  Danske	  Madhus	  A/S	   Nr. 8 100 100 
Dansk 
virksomhed som 
tilbereder mad 
til 
hjemmeboende 
borgere, 
bosteder, skoler 
og andre 
institutioner. 
Nej 
Din	  Private	  Kok	  A/S	   Nr. 8 470.000 60 
Ejes af Eurest 
og Compass 
Group. Din 
Private Kok 
leverer mad til 
hjemmeboende 
borgere og 
andre 
målgrupper 
Nej 
	  	  
